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Abstrakt

Czy w dzisiejszym otoczeniu biznesowym jakakolwiek firma miataby szanse na skuteczne
konkurowanie i rozwoj, nie posiadajac wiedzy na temat swoich mocnych, a takze stabych
stron oraz nie wykorzystujac pojawiajacych si¢ szans, przy jednoczesnym omijaniu zagrozen
rynkowych? By¢ moze na poczatku przygody towarzyszyloby jej szczeg$cie, jednak myslac
powaznie o swojej silnej pozycji na rynku, bez wspomnianej wiedzy, szybko stalaby sig¢
zapomnianym wydarzeniem. Niniejsza praca pt. ,,Strategia rozwoju Totalizatora Sportowego”
pokazuje istot¢ i znaczenie tej wiedzy dla Spdtki w kontekscie jej dalszych planéw rozwoju,
jak 1 wyznaczania odpowiedniej strategii dziatania. W oparciu o roznorodne analizy
strategiczne (PEST, pigcioczynnikowa analiza M. Portera, kluczowe czynniki sukcesu,
SWOT, TOWS/SWOT), zostat osiggniety cel pracy, jakim bylo zaproponowanie
odpowiedniej strategii rozwoju 1 ukazanie jednego kierunku strategicznego na drodze do
sukcesu. Jednak, droga do osiagnigcia tego celu nie jest prosta, poniewaz nie tylko zawiera
w sobie spektrum watkow analitycznych, ale wymaga uczciwego i odwaznego przyznania si¢
do stabosci w organizacji, a nastgpnie do przezwyciezenia ich. Pozostaje nadzieja, ze Spoice
Totalizator Sportowy to si¢ uda. Wnioski ostateczne mozna zakwalifikowaé jako obiecujace.
Przed Spotka rysuje si¢ szeroka droga rozwoju, pod warunkiem ze wykorzysta ona w sposob
maksymalny synergie pomigedzy swoimi silnymi stronami a szansami, jakie oferuje otoczenie.

Kierunki rozwoju powinny obejmowac zarowno obszar organiczny, jak 1 zewngtrzny.

Stowa kluczowe: strategia, rozwdj, rynek, organizacja, analiza, zarzadzanie, sektor, metoda,

czynnik.

Abstract

Would any company be able to effectively compete and develop, in today’s business
environment, without having knowlegde about its strenghts and weaknesses and without
being able to take advantage of the market opportunity and avoid threats? Perhaps on
beginning of its adventure that kind of company would be accompanied by luck, but without
the proper knowledge that allows the company to think seriously about its position in the
market, would be quickly forgotten. Presented work titled ,,Totalizator Sportowy Strategy
Development” introduces into the essence and importance of that kind of knowledge for the
company in the context of its further development plans and appropriate operating strategy.
The purpose of the work, which is the propose of adequate strategy development on the

chosen strategic direction on the company way to succeed, was based on various strategic
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analysis, such as: PEST analysis, Porter five forces analysis, Critical success factors, SWOT
analysis and TOWS/SWOT analysis. However, the way to achieve this purpose is not that
easy, as it does not only contains a range of analysis, but it requires an honest and courageous
recognition of organization weaknesses and overcoming them. It remains to hope that
Totalizator Sportowy will succeed in that matter. Final conclusions could be classified as
encouraging. If the company takes the advantage of the synergy between its strengths and

opportunities in the market, then it will find itself on the extensive development road ahead.

Strategic trends should cover both organic and external area of development.

Key words: strategy, development, market, organization, analysis, management, sector,

method, factor.
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Wstep

Motywacja do niniejszego opracowania byta che¢ przyjrzenia si¢ narodowemu monopoliscie,
Spotce Totalizator Sportowy, funkcjonujacej na rynku hazardowym w segmencie gier
liczbowych 1 loterii pieni¢znych, w zakresie jej zasobow, pozycji na rynku i potencjatu
rozwoju. Totalizator Sportowy jest dos¢ specyficzng firma, ktorg obowigzuja inne, bardziej
przyjazne reguty gry wynikajace z aspektéw prawnych, regulujacych rynek hazardowy
w Polsce, zatem interesujgca wydaje si¢ by¢ ocena, czy Spotka wykorzystuje te dos¢ istotng
przewage na swoja korzys$¢. Ponadto, sektor hazardowy, w ktorym Spotka funkcjonuje,
nie doczekat si¢ dotad spdjnej, syntetycznej oceny swojego poziomu atrakcyjnosci
ze wszystkimi aspektami rdéznorodnosci segmentow funkcjonujacych w jego obszarze,
jak 1 uwarunkowan zewnetrznych. Podczas pisania niniejszego opracowania, autor bedzie
mial mozliwo$¢ 1 szanse zderzenia wnioskdw z wiedzy wynikajacej z wieloletniego
doswiadczenia menedzerskiego w branzy hazardowej, jak 1 z wiedzy teoretycznej zdobytej
podczas studiow, co razem daje szanse na podjecie odpowiednich decyzji, dotyczacych
doboru trafnych narzedzi badawczych, a takze zwigkszy szanse na konstruktywne wnioski.
Wszystkie wspomniane watki razem zainspirowaty powstanie niniejszej pracy.

Celem pracy jest zaprezentowanie potencjalnych mozliwosci rozwoju Spotki
Totalizator Sportowy 1 zaproponowanie odpowiedniej strategii dziatania, poprzez
zastosowanie rdéznorodnych dziatan strategicznych popartych wnikliwymi analizami,
zarowno rynku, jak 1 sytuacji finansowej samej firmy oraz ukazanie jednego z kilku
mozliwych kierunkéw rozwoju na drodze do sukcesu. Osiggnigcie tego celu bedzie
poprzedzone postawieniem tzw. diagnozy stanu Spdtki oraz okresleniem jej pozycji
strategicznej, ktora zostanie zdefiniowana za pomoca konfrontacji jej sit i1 slabosci
z zagrozeniami 1 szansami, jakie stwarza otoczenie. Przyjecie odpowiedniego wariantu
dziatania 1 wilasciwych kierunkdw rozwoju, powstanie w wyniku badania synergii
wystepujacych pomigdzy czynnikami wewnatrz firmy i w jej otoczeniu. W pracy zostana
zaprezentowane rozne podejscia i metody formutowania oraz realizacji strategii, mozliwosci
rozwoju Spdtki w okreslonych warunkach rynkowych, tak aby pokaza¢ cala zlozonos¢
1 wspotzaleznos$¢ problematyki zarzadzania strategicznego.

Niniejsza praca sklada si¢ z czterech rozdziatdow. W rozdziale pierwszym,
obejmujacym aspekt teoretyczny, na podstawie analizy wybranych pozycji literatury, zostana
przedstawione zrodta i rozwdj zarzadzania strategicznego, koncepcje formutowania strategii

zarzadzania, okres$lona zostanie rola 1 miejsce analizy strategicznej, jak 1 podstawowe
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typologie zarzadzania strategicznego. Z racji znaczacego rozwoju i rozpowszechnienia
nowych technologii oraz globalnego rozwoju przedsiebiorstw 1 gospodarek, osobne miejsce
zostanie poswigcone omowieniu etapow opracowania globalnej strategii 1 w zwigzku z tym
sukcesow lub porazek, jakie moga dozna¢ firmy stosujace strategie globalne. Poruszone
zostang roéwniez nowoczesne sposoby walki konkurencyjnej, takie jak alianse strategiczne,
fuzje 1 przejecia oraz metody obnizajace koszty w organizacji. Znaczacym celem bedzie
jednak pokazanie braku jednoznacznosci w tym, co moze by¢ dobrym lub ztym rozwigzaniem
dla organizacji, szczegdlnie kiedy z widoku traci si¢ sens, dla ktorego konkretna firma
istnieje. W rozdziale drugim zostang zaproponowane narzedzia (metody), za pomoca ktérych
formutuje si¢ strategi¢ przedsigbiorstwa w trzech obszarach jego istnienia, jakimi s3:
makrootoczenie, otoczenie sektora oraz samo przedsiebiorstwo. Zaprezentowanych zostanie
wigkszos$¢ znanych metod, a najwigksza uwaga bedzie poswigcona réznym wariantom analizy
PEST w kontekscie makrootoczenia, pigciu sitom M. Portera w kontekscie otoczenia
sektorowego 1 metodzie kluczowych czynnikow sukcesu, dotyczacych samej organizacji.
Wiasnie te trzy metody zostang wybrane do analizy strategicznej Totalizatora Sportowego,
a w kolejnym etapie za pomoca analizy SWOT 1 TOWS/SWOT, skonfrontowane ze soba
wyniki tychze analiz, w celu wyciagniecia wnioskow na temat pozycji strategicznej
organizacji 1 wyznaczenia odpowiedniej strategii. W rozdziale trzecim zaprezentowana
zostanie metodologia badan oraz Zrddila zbierania informacji, zarowno tych dotyczacych
otoczenia, jak 1 samej Spotki. Nastepnie bedzie mozliwos¢ zapoznania si¢ z ogdlng
charakterystyka Totalizatora Sportowego przy czym, oprdcz informacji i spektrum danych
z czasOw obecnych, ciekawe bedzie spojrzenie na watek historyczny 1 syntetyczny przekroj
pokazujace ewolucje marki, produktow 1 najwazniejszych zdarzen charakteryzujacych blisko
siedem dziesigcioleci istnienia Spdtki. Ostatni rozdzial bedzie poswigcony badaniom
analitycznym, a w szczegdlnosci podejsciem konfrontujacym sily i1 slabosci organizacji
z szansami 1 zagrozeniami w otoczeniu. Na podstawie wynikdéw analiz powstang
konstruktywne wnioski, ktére wskazg nie tylko standardowe kierunki realizowania strategii,
ale 1 precyzyjnie zinterpretuja mozliwosci wykorzystania potencjatu Spoétki w relacji do szans
1 zagrozen na rynku, za pomoca polaczenia dwdch komplementarnych podej$¢ do organizacji
(z zewnatrz do wewnatrz i od wewnatrz do zewnatrz). Ostatni rozdziat zakonczony zostanie
propozycja odpowiedniej strategii rozwoju dla Spdtki, ze skierowaniem uwagi na konkretny
obszar/y, w konteks$cie zardwno organicznym, jak i zewnetrznym, wykorzystujac najwigksze
jej sity, a takze wskazaniem sposobow wzmocnienia obszardw stabszych, nawet jesli nie beda

one miaty krytycznego wptywu na realizacj¢ zaproponowane;j strategii.
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ROZDZIAL 1
PODSTAWY ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO - ASPEKT
TEORETYCZNY

1.1 Zrédiai rozwd0j zarzadzania strategicznego

Zanim zostanie przedstawiona ewolucja zarzadzania strategicznego, warto by odpowiedzieé
na pytanie, z jakich zrodet pochodzi strategia i wstgpnie ja zdefiniowac. Pochodzenie stowa
»strategia” wywodzi si¢ z jezyka greckiego, w ktdrym oznacza ,,dowddztwo”. Okazuje sig,
1z z koncepcjami strategii mamy okazje zapozna¢ si¢ w dziele ,,Sztuka wojny” napisanym
przez Sun Tzu. I cho¢ niektdrzy przypisuja t¢ ksigge Sun Wu, ktory dzialal poczawszy
od 512 r. p.n.e. do konca szdstego wieku p.n.e., istotny jest fakt, iz dzieto zawiera koncepcje
strategiczne 1 reguly taktyczne. Wywnioskowa¢ z niej mozna, iz strategie biznesowe
1 wojskowe majg wiele wspolnych, ponadczasowych mianownikéw 1 zasad. W szczegodlnosci
decyzje strategiczne w obu przypadkach, posiadaja takie wspolne cechy, jak:

1. waznos¢ (istotnosc),

2. duze zaangazowanie zasobow,

3. sa trudno odwracalne.'

Zasadnicza rdznica polega jednak na celach biznesowych 1 wojennych. Cele wojenne
przewaznie zostaja spelnione, kiedy przeciwnik jest zniszczony, w odroznieniu od biznesu,
w ktérym, nawet ostro konkurujac, staramy si¢ wspotegzystowac.

Odchodzac od retoryki wojennej, wspdlczesna strategia powinna by¢ zdefiniowana
jako okreslony dlugofalowy kierunek 1 zakres dziatalnosci, z odpowiednig 1 efektywna
konfiguracja zasobow (kompetencji), dzigki ktorym organizacja osiaga przewage nad swoimi
konkurentami, w dynamicznym otoczeniu, w celu spetnienia oczekiwan wtascicieli.

Zarzadzanie strategiczne ewoluuje i nadal rozwija si¢ w wyniku raczej praktycznych
trudnosci, jakich doswiadczaja menedzerowie, zarzadzajacy miedzy innymi coraz bardziej
skomplikowanymi strukturami w zmieniajgcym si¢ otoczeniu, chcacy lepiej koordynowad
swoje decyzje 1 lepiej sprawowac kontrolg w swoich firmach, anizeli w wyniku rozwoju
teorii zarzadzania.

W potowie minionego stulecia, zarzadzanie sprowadzano do planowania finansowego

(budzetowania), ktore polegato na formutowaniu rocznych plandéw, uniemozliwiajacych

- Tw.M. Grant, Wspotczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Polska 2011, s.26.
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rozwdj firm na dtuzsza mete. Menedzerowie mogli wprawdzie kontrolowac np. efektywnos¢
inwestycji, jednak horyzont czasu pozostawatl krotki 1 uniemozliwiat rzeczywisty
dhlugoterminowy rozwoj firm. W zwiagzku z powyzszym, kolejny etap rozwoju zarzadzania
(rozpoczynajacy si¢ na przelomie lat 50. i 60. ubiegtego stulecia) charakteryzowat sig
planowaniem dlugoterminowym, w firmach powstawaty wieloletnie budzety i nawet
srednioterminowe prognozy ekonomiczne. Spodziewano si¢, iz np. zostang osiagni¢te efekty
synergii dzigki wprowadzeniu strategii dywersyfikacji. Do 1965 r. wigkszo$¢ duzych firm
amerykanskich i europejskich utworzyto dziaty planowania rozwoju.” Ten rozdziat w historii
zarzadzania mozna by nazwac przewidywaniem przysztosci.

W wyniku braku osiggniecia ww. efektow, wraz z kryzysami naftowymi (w 1974 r.
1 1979 r.) wiara w dalekosiezne planowanie musiata zosta¢ poddana weryfikacji.
Z powodu duzych wahan na rynkach, niewiele firm moglo planowaé swoja przysztosé
na dtuzej. W zwigzku z tym firmy zaczely si¢ zastanawia¢, jak maksymalnie wykorzystaé
potencjat rentownosci w otoczeniu konkurencyjnym, a planowanie dlugofalowe przeszto
na drugi plan. Zacz¢to badaé roznice pomigdzy rentownoscia firm i1 sektorow, w ktorym
dziataja, w wyniku czego pojawila si¢ metoda mierzaca wplyw strategii rynkowej na zyski
firm (PIMS — profit impact of market strategy)’. Etap ten mozna by zdefiniowa¢ jako etap
myslenia strategicznego.

W kolejnym etapie (lata 90. zeszltego stulecia) uwaga przesuwa si¢ z zewnatrz
do wewnatrz organizacji. Zacz¢to podkresla¢ znaczenie motywacji, systemu wartosci,
zasobow w firmie, etc. Stowem, to organizacja ze swoimi zasobami 1 umiej¢tnosciami miata
sta¢ sie gtownym zrodtem przewagi konkurencyjnej, organizacja zorientowana strategicznie
zdolna do strategicznego myslenia. Uwazano, iz droga do sukcesu prowadzi poprzez innos$¢
w poszukiwaniu okazji rynkowych, w dzialaniu, a wszystko w oparciu o zasoby organizacji.
Zarzadzanie strategiczne zaczyna przypomina¢ kreowanie przysztosci.

Poczatek XXI wieku charakteryzuje si¢ innowacjami technologicznymi. Technologia
wplywa praktycznie na kazda dziedzing gospodarki i na ksztatt sektoréw. Rodza si¢ nowe,
innowacyjne strategie, nowe modele biznesowe, etc. Pomimo pe¢knigcia tzw. banki
technologicznej w tym czasie, ta tzw. gospodarka nowej wiedzy nie wymagata konstrukcji

zasad strategii od nowa, a technologia nadal ma olbrzymie znaczenie na ksztatt sektorow.

2 R.M. Grant, Wspélczesna..., op. cit., s.28.
3 R.D. Buzzell, B.T. Gale, The PIMS Principles, Free Press, New York 1987, cyt. za R.M. Grant,
Wripdlczesna..., op. cit., s.27.
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Kryzysy (recesja z lat 2008-2009) jednak skfaniaja organizacje do bardziej
elastycznego spojrzenia na biznes. Permanentna konkurencja powoduje, iz raczej odchodzi si¢
od budowy dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej i1 idzie w kierunku elastycznos$ci
1 zdolno$ci organizacji do szybkiego dostosowania si¢ do zmian. Strategia w nowym
tysigcleciu bedzie raczej oparta na strategiach globalnych, na tworzeniu strategicznych
aliansow, dzigki ktérym zdolnos¢ do ,przetasowania” zasobow 1 umiejetnosci bedzie
wysoka.® Na rysunku nr 1.1 zaprezentowano ewolucje zarzadzania od polowy minionego

stulecia.

4 R.M. Grant, Wspdtczesna..., op. cit., s.30-31.
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1.1.1 Wyzwania globalne

Dziedzing zarzadzania strategicznego cechowal znaczacy rozwoj w ostatnich latach.
Szczegdlnie ostatnia dekada XX w., a takze poczatek XXI w. dostarczyly sporo nowych
rozwigzan i kierunkow badan, a wszystko to za sprawg zmieniajacych si¢ warunkéw dziatania
przedsigbiorstw, zardwno tych wewnetrznych, jak i zewngtrznych. Znaczaca rol¢ odegrat
rowniez rozw¢j innych gatezi 1 dyscyplin, ktére S$cisle zwigzane sa z zarzadzaniem
strategicznym, w tym w szczegdlnosci rozwdj teorii organizacji 1 zarzadzania (zastosowanie
podejécia sytuacyjnego, koncepcji gry organizacyjnej oraz rdwnowagi organizacyjnej),
rozwoj teorii konkurencji (w tym teoria relacyjna i hiperkonkurencji), a takze bardzo
istotny rozw¢j marketingu, ze szczegdlnym naciskiem na marketing relacji 1 zarzadzanie
wartoscia klienta.

Znaczacy rozwdj 1 rozpowszechnienie nowych technologii informacyjnych, takich jak
Internet 1 intranet oraz rozwdj globalizacji przedsigbiorstw i gospodarki w bardzo istotny
sposob wptynelty na zmiang¢ ich warunkow dziatania. Nowa rzeczywistos¢ daje catkowicie
odmienne mozliwosci ekspansji przedsigbiorstw, rowniez matych i srednich, a takze warunki
do zastosowania coraz bardziej powszechnych strategii (w tym outsourcing, strategie
mig¢dzynarodowe, internalizacja, a takze alianse) oraz nowoczesnych struktur, takich jak
przedsiebiorstwa wirtualne, netsourcingowe czy uczace sic.’ Zarzadzanie strategiczne, tak,
jak pozostale rozwijajace si¢ dziedziny, w nowych warunkach staje przed wyzwaniami,
do osiagnigcia ktorych dysponuje wieloma nowymi mozliwosciami, ale rdwniez staje przed
innymi niz dotychczas problemami i mozliwosciami ich rozwigzania. Mimo iz nowe
technologie informacyjne sa wdrazane w zarzadzanie stopniowo 1 obecnie nadal sg w fazie
poczatkowej, wszystko wskazuje na ich bardzo istotne znaczenie w przysztosci, i to zarowno
w zarzadzaniu operatywnym, jak 1 strategicznym. Sektory zwigzane z tzw. Nowa
Gospodarka, czyli m.in. informatyka, media, telekomunikacja sa S$cisle powigzane
z nowymi technologiami informacyjnymi, i co istotne, obszary dziatania Nowej Gospodarki
sa mocno powiazane z przedsiebiorstwami starej (tradycyjnej) gospodarki. Zatem istotnym
elementem nowych problemdw strategicznych jest ,usytuowanie” przedsiebiorstwa
w odniesieniu do Nowej Gospodarki 1 podjgcie stosownych dziatan 1 decyzji w celu wlaczenia

do niej przedsigbiorstwa.

5 Z. Pierscionek, Problematyka czuwania handlowego w zarzadzaniu
http://veillecom.blogspirit.com/files/problematyka_czuwania_handlowego_w_zarzadzaniu.doc (data odczytu
10.09.2012)

L 7. PierScionek, Zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2011, s. 267-270.
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Dalszy kierunek rozwoju zarzadzania strategicznego zwigzany jest z globalizacjg.
Niewatpliwie rewolucja komunikacyjna 1 informacyjna zniosty bariery geograficzne,
ale globalizowanie si¢, w sensie rozszerzania biznesu, nie jest wystarczajace,
poniewaz przedsiebiorstwa powinny by¢ réwniez globalnie zintegrowane. Oznacza to,
1z przedsiebiorstwa majg spojne strategie globalne, globalne sieci, 1 zdolnos¢ maksymalizacji
zyskow. Tak naprawde, wyzwanie dzisiejszych czaséw to rozwijanie zintegrowanych struktur
globalnych, ktére umozliwia wykorzystanie przewagi konkurencyjnej na $wiatowych
rynkach. Zatem strategicznym celem ww. ,rewolucji” powinno by¢ przede wszystkim
utatwienie globalnie zintegrowanego podejscia do zarzadzania.’

W praktyce jednak przeksztalcenie lokalnego biznesu w biznes dysponujacy
zintegrowang strategia na skalg $wiatowa nie jest zadaniem prostym i prawdopodobnie nalezy
do najtrudniejszych wyzwan dla kadry zarzadzajacej. Kluczowym powodem trudnosci jest
fakt, 1z wigkszo§¢ menedzerdw traktuje globalizacje swojej firmy jako powigkszenie
udziatow w rynkach zagranicznych, a nie jako zintegrowanie jej strategii Swiatowej, ktora
w ich przekonaniu bywa sprzeczna z tradycyjnym podejsciem migdzynarodowym.
Tradycyjne podej$cie raczej nosi miano strategii multiregionalnej, a nie globalnej, ktora
to zalezy od zintegrowania dzialalnosci firmy w réznych krajach 1 stanowi elastyczng
kombinacj¢ wielu elementow. Najlepsze wyniki bedg osiagac ci, ktoérzy w efektywny sposob
beda potrafili potaczy¢ zewnetrzne zrddlta konkurencyjnosci (lokalizacja, koncentracja
dziatalno$ci, migdzynarodowe rynki czynnikdw produkcji) z kluczowymi kompetencjami
w firmie. Globalizacja niewatpliwie stwarza tego typu mozliwosci, cho¢ otwarte pozostaje
pytanie, ile firm tak naprawde je wykorzystuje.

Etapy opracowania globalnej strategii®:

1. Opracowanie strategii podstawowej

Jezeli firma na poczatek nie ma solidnej strategii, na ktérej] moze si¢ oprze¢ dla wlasnego
kraju, to globalna strategia nie moze si¢ uda¢. Kluczowe elementy strategii podstawowe;j
obejmuja: wybor produktéw lub ushug, ktére firma ma zamiar oferowaé, wybdr rodzaju
klienta, ktorego ma zamiar obstuzy¢, odnalezienie zrodet trwalej przewagi konkurencyjne;,
dokonanie wyboru strategii funkcjonalnej dla poszczegolnych dzialalnosci, ktore jej

glownych konkurentéw) oraz opracowanie strategii inwestycyjnej.”

7G.S Yip Strategia globalna, PWE, Warszawa 2004, s. 27-28

8G.S. Yip, Total Global Strategy 11, Prentice Hall, Harlow 2003, cyt. za Biznes 2 tom, Zarzadzanie firma,
czg$¢ 2, PWN, Warszawa 2007, s.64.

*17. S. Yip, Strategia ..., op. cit., s. 34

13
WER MTLT
2013



R 4
14/172

2. Internacjonalizacja strategii podstawowej
Na kolejnym etapie firma dokonuje ekspansji poza rynek krajowy i powinna dokonac
geograficznego wyboru rynkdw dzialan oraz przystosowaé strategi¢ podstawowg. Nastepnie
firma powinna roéwniez opanowa¢ podstawy biznesu mi¢dzynarodowego, co jest warunkiem
koniecznym dla przejscia do kolejnego etapu. Warunek ten podyktowany jest roznicami
w dziedzinie prawa, jezyka, przystosowania produktow i/lub ustug do wymogoéw
zagranicznych, barierami handlowymi (np. clo),etc. Brak opanowania podstaw biznesu
migdzynarodowego moze skutkowaé¢ lamaniem jego zasad przy probie opracowania
strategii globalne;.

Na koniec tego etapu, firmy zazwyczaj majg juz kilka mozliwych opcji oraz strategii,
znaczaco rdznigcych si¢ od siebie w zaleznosci od krajow. W celu unikniecia oslabienia
pozycji firmy na rynku swiatowym (polityka kosztow, jakos$ci, konkurencji), powstaje pole
do zainicjowania strategii globalnej.'’

3. Globalizacja strategii miedzynarodowej
Etap ten obejmuje integrowanie strategii we wszystkich krajach, w ktérych firma prowadzi
dziatalno$¢, w celu pelnego wykorzystania jej globalnego potencjalu oraz przewagi
strategicznej. Po odpowiedzi na pytanie, jakie aspekty strategii powinno si¢ globalizowaé
(analiza globalnej sity napedowej lub ocena danego przemystu) i po ocenie kosztow
1 korzysci globalizacji, poprzedzonych analiza sytuacji danego przemystu, firma bgdzie mogta
zastosowac ,,dZwigni¢ globalnej strategii”. Nalezy wyrdzni¢ cztery grupy uwarunkowan lub
sit napedowych globalizacji. Sa to: rynek, koszty, regulacje prawne 1 konkurencja.
Te poszczegdlne grupy mogg si¢ r6zni¢ w zaleznosci od przemystu lub zmienia¢ w czasie,
ale tylko facznie rozpatrywane daja odpowiedZ na pytanie o zasadno$¢ konkurowania
w kontekscie strategii globalnej.""
Dzwignia strategii globalnej dziata na pigciu poziomach:'>

1. wyboru uczestnictwa w rynku/rynkach i poziomu aktywnosci na tym rynku/rynkach,

2. produktu lub ustugi (zakres i rodzaj oferty w réznych krajach — tych samych lub

réznych),

3. wyboru lokalizacji dzialalnosci tworzacej warto§¢ dodang dla firmy (decyzja, gdzie

ulokowa¢ kazda z dziatalnosci tworzacg petny tancuch tworzenia wartosci dodanej),

10 G, S. Yip, Strategia ..., op. cit., s. 35
11 G. S. Yip, Strategia ..., op. cit., s. 35-37
L (3.S. Yip, Total Global Strategy II, Prentice Hall, Harlow 2003, cyt. za Biznes,...op. cit., s.65.
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4. marketingu (mozliwo$¢ wykorzystania tych samych narzedzi marketingowych
w roznych krajach),
5. konkurencji — zakres, w jakim biznes globalny dokonuje ruchéw w poszczegélnych
krajach w ramach strategii globalnej konkurencji.

Jezeli wszystkie etapy bylyby optymalnie pozycjonowane w relacji do sit napgdowych
przemystu oraz do zasobow i1 pozycji spotki matki, to strategia globalna podaza w dobrym
kierunku. Oznacza to, iz globalna calos¢ jest wigksza od sumy jej lokalnych czesci."

Firmy zazwyczaj przechodza bezproblemowo przez pierwsze dwa etapy (strategia
podstawowa 1 jej internacjonalizacja), maja natomiast problem z trzecim, gldwnie
z powodu sprzecznosci z przyjetymi zasadami dostosowywania si¢ do rynkdéw krajowych.
By¢ moze z tego powodu, globalizacja jest dla niektorych firm nadal mitem.

Szacuje sie, ze 95% amerykanskich firm chcacych osiggnaé sukces w Chinach spotyka
niepowodzenie, poniewaz nie rozumieja specyficznych pogladéw ludzi w innych krajach.
Prowadzac biznes, mys$la o wlasnym interesie, co nie moze si¢ udaé, poniewaz zagraniczne
firmy nie majg takich samych misji 1 motywdw dziatania. Okazuje si¢, ze wigkszo$¢
amerykanskich firm w Chinach nie zarabia, ale godza si¢ z porazka, uwazajac, ze obecnos¢
w Chinach zapewni im dlugoterminowa przewagg strategiczna.'*

Na rynku sa jednak przyklady firm, stosujacych strategie globalne o imponujacych
wynikach: np. Gillette, oferujaca jedng z najbardziej ustandaryzowanych globalnych strategii,
uwzgledniajaca roznice kulturowe, dzigki czemu minimalizuje potrzebg zmiany produktow,
wykorzystujaca te same metody wytwarzania produktéw 1 egzekwowania polityki
korporacyjnej. Firma wykorzystuje kapital intelektualny na calym globie, dzigki zastosowaniu
efektu skali 1 elastycznosci w kosztach badan i rozwoju. Elastyczne podejscie mozna bylo
zaobserwowac réwniez podczas duzego kryzysu w jednej czesci globu, kiedy firma zamiast
wyeliminowa¢ koszty marketingu, przesungta je do innej czgsci $wiata, rokujacego lepsza
sprzedaz, w ten sposob, traktujac caty §wiat jako jeden region (globalng wioske) i osiagajac
kolejny sukces.

Poczatek lat 80. ubieglego stulecia charakteryzowal si¢ znaczacym zaostrzeniem
konkurencji, co pociagneto za sobg powszechny rozwoj aliansow strategicznych oraz fuzji

i przejeé. W latach 90. ubiegtego stulecia powstato ponad 60 000 alianséw strategicznych.

13 G.S. Yip, Strategia..., op. cit. s. 46
14 G.S. Yip, Asian Advantage: Key Strategies for Winning the Asia-Pacific Region, Perseus, Cambridge,
Massachusetts 2000, cyt. za Biznes,... op. cit., s.65.
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Zaczely one swym zasiggiem obejmowacé coraz wigksze obszary wspotpracy, coraz
wiekszg liczbe przedsigbiorstw, a takze przyjmowac coraz bardziej zaawansowane formy.

Fuzje 1 przejecia (mergers and aquisitions — M&A), w szczegdlnosci te, ktore

rozwingly si¢ w okresie piatej fali (lata 1995-2001) znaczaco przeobrazity strukture wielu
sektordw, m.in. powstaly nowe sposoby finansowania fuzji 1 przeje¢ (kredyty, obligacje
smieciowe), ktoére mialy zasadniczy wplyw na procesy taczenia si¢ przedsigbiorstw.
Natezenie fuzji i przeje¢ w ww. okresie w stosunku do poprzedniej fali, ktdra miata miejsce
w latach 1981-1989 zwigkszylo si¢ dziesigciokrotnie, a co istotniejsze — coraz czg¢sciej mialy
miejsce wrogie przejecia, przed ktdrymi obrona jest bardzo trudna. Wystepowanie fuzji
1 przeje¢ ma miejsce zarowno w sektorach wzrostowych, dojrzatych, embrionalnych, a takze
schytkowych.”> Motorem dziatan w sektorach wzrostowych i embrionalnych jest dgzenie
do osiagniecia mocnej $wiatowe] pozycji konkurencyjnej, a w sektorach dojrzatych
1 schytkowych fuzje 1 przejecia wywotane s3 nadwyzka zdolnosci produkcyjne;.
W najwigkszej mierze M&A powstawaty w branzach ustugowych i1 opartych na wiedzy
(bankowos$¢, ubezpieczenia, farmaceutyka i rozrywka). Wiele sposrdd fuzji i1 przejec
wymuszone s3 niejako przez inne M&A — zatem s3 reakcja obronng. Osobliwym zjawiskiem
w obszarze fuzji 1 przeje¢, rowniez miedzynarodowych, s3 polaczenia prawdziwych
gigantow, a takze wrogie przejecia, w tym przez przedsigbiorstwa stabsze 1 mniejsze zarowno
pod wzgledem finansowym, jak 1 merytorycznym. W efekcie takich procesow, wiele fuzji
i przejeé nie jest popartych zadnymi obiektywnymi uwarunkowaniami.'®

Jednak to, co w najwigkszej mierze charakteryzuje strategic M&A, to wysoki
wskaznik niepowodzen, zardwno jesli chodzi o oczekiwania dotyczace wzrostu zyskownosci,
jak 1 ekonomii skali. Okazuje si¢, ze samo rozpoznanie mozliwosci synergii nie jest
wystarczajacg gwarancja sukcesu. Wedlug zrodet amerykanskich i1 brytyjskich, z finansowego
punktu widzenia, odpowiednio 80% 1 50% M&A konczy si¢ porazka. Najwigksza pojedyncza
przyczyna bywa niewystarczajaca integracja po przejeciu. Zatem znaczacym powodem
niepowodzen bywa czynnik ludzki. Badania prowadzone przez Chartered Management
Institute zdefiniowatly szereg powoddw takiego stanu rzeczy, ktdre zostaly przedstawione

w tabeli nr 1.1

15 Z. Pierscionek, Problematyka..., op. cit., (data odczytu 10.09.2012)
16 Z. Pierscionek, Fuzje i przejecia w procesie globalizacji przedsigbiorstw, Instytut funkcjonowania gospodarki
narodowej, Warszawa 2001, s. 15
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Tab. 1.1. Powody nieudanych M&A

Strategiczno-finansowe Czynnik ludzki

Gwaltowne zmiany rynkowe

Brak osiggni¢cia ekonomii
skali
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Odejscie kluczowych osob

Ignorancja zjawiska pt.
transfer umiejg¢tnosci

Brak wrazliwos$ci w taczeniu
dwoch kultur

Zbyt wysoka cena zakupu

Brak jasno zdefiniowanych
zakresdw odpowiedzialnosci

Niewystarczajace dopasowanie
strategiczne

Demotywacja pracownikéw

Nadmierna koncentracja na
realizacji zakupu, kosztem
planu dziatan po potaczeniu
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Nadmierna koncentracja na
wewnetrznych kwestiach,
kosztem klientow i
otoczenia

Tab. 1.1 Opracowanie wiasne (Zrédto: A. F. Giffin and J. A. Schmidt, Why HR Can Make or
Brake Your M&A, http://www.imaa-

institute.org/docs/m%?26a/towersperrin_04 why%?20hr%20can%?20make%200r%20break%20
your%20M%26A.pdf (data odczytu 20.09.2012)

Wspomniane juz alianse strategiczne staja si¢ coraz bardziej powszechne, a nawet
konieczne. Polowa z 60 tys. alianséw utworzonych w latach 90. ubieglego stulecia
przypadalo na joint ventures. Pozostale prezentowaly porozumienia nie wigzace si¢
z udziatem kapitalowym (nonequity arrangements), np. wspdlne porozumienia marketingowe,
wspolne projekty badawcze oraz porozumienia o licencjonowaniu technologii. Najwigcej
aliansow zawieraly swiatowe korporacje, takie jak: IBM (254 aliansow), Mitsubishi (233),
Philips (207), Siemens (200), Toshiba (147), General Motors (138), etc.!”

Alians strategiczny ma szans¢ na sukces wtedy, kiedy: cele aliansu s3 jasno
przedstawione i u§wiadomione, kiedy projekt aliansu zostal doktadnie opracowany i kiedy

zapewnione jest efektywne zarzadzanie po powstaniu aliansu. Szanse na sukces wyraZnie

17 P. Killing, Maximizing a New Strategic Alliance, http://www.qfinance.com/contributor-biographies/peter-
killing (data odczytu 20.09.2012)
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wzrastajg réwniez wtedy, kiedy ma si¢ do czynienia z wykwalifikowang kadrg zarzadzajaca
o wysokich kompetencjach ,,migkkich”, potrafigca utrzymywaé dobre relacje z ludzmi,
odporng na stres 1 konflikty. Zdolnos¢ tworzenia 1 zarzadzania aliansem nalezy
do najwazniejszych kompetencji kadry zarzadzajacej i od jakosci tej kadry w duzej mierze
zalezy sukces lub porazka calego przedsiewzigcia. Istota rzeczy najczgsciej polega
na zdolnosci do zintegrowania réznych podej$¢ do realizacji zadan, na rdznorodnosci celow,
kultur, priorytetow, etc.

Najczeéciej wymienia sie trzy powody dla powstania aliansow'®:

1. Ekspansja na nowe rynki — najczesciej wystepujaca sytuacja dotyczy wejscia
na atrakcyjne rynki zagraniczne, na ktérych firma nie czuje si¢ wystarczajaco pewna
w kontekscie miejscowych warunkéw i decyduje sie na miejscowego partnera.

2. Konsolidacja—w celu wykorzystania ekonomii skali.

3. Tworzenie nowych technologii — firmy tworza nowe technologie, ktore stajg si¢
standardem w branzy.

Alians strategiczny nie ma szans powodzenia bez zaufania i1 lojalnosci pomigdzy
stronami zaangazowanymi w proces. Tylko ich wspdtpraca, a nie ich bezposrednia
konkurencja tworzy sens istnienia i sukcesu aliansu. Poniewaz strony przestaja konkurowad
pomiedzy sobg, albo co najmniej eliminuja bezposrednie ataki na siebie, konkurencja
przenosi si¢ na plaszczyzng¢ pomigdzy aliansami. Powyzsze zjawisko zmienia obraz
klasycznych teorii opisujacych strategie konkurencji i wymaga zaistnienia teorii bardziej
nowoczesnych.

Rozw¢j kapitalizmu inwestorskiego kreuje zapotrzebowanie na kolejne koncepcje
tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, czyli kierowania wartoscia przedsigbiorstwa
(tzw. value-based management). Teoria przedsigbiorstwa, ktore jest zarzadzane poprzez
warto$¢, rozwingta na przelomie lat 80. i 90. Utworzono wiele wariantdw dotyczacych
koncepcji zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa. Dos¢ powszechnie przyjmuje sig,
ze wartos¢ dla akcjonariuszy oceni¢ moga najlepiej takie wskazniki, jak stopa zwrotu z akcji
(Total Shareholders Return) oraz warto$¢ dodana dla akcjonariuszy (Shareholder Value
Added). Najwyzsza wartos$¢ tychze wskaznikow moze zapewnié¢ zwigkszenie tzw. rynkowe;j
oraz ckonomicznej wartosci dodanej. Wskazniki te do$¢ powszechnie uznawane sg
za najbardziej syntetyczne mierniki stopnia zrealizowania celu firmy, ktéry moze

’ . . , - . . . 19
zagwarantowa¢ maksymalizacje wartosci dla swoich akcjonariuszy.

18 P Killing, Maximizing..., op. cit. jw
15 7. PierScionek, Problematyka,... op. cit., (data odczytu 20.09.2012)
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Kolejng z kluczowych kwestii stojacych przed firmami jest rosngce znaczenie
outsourcingu, jako sposobu na obnizenie kosztow 1 zwigkszenie efektywnosci. Firmy jednak
czesto popelniaja btedy, zlecajac uslugi na zewnatrz, poniewaz czynig to bez strategicznej
oceny perspektyw, a raczej koncentruja si¢ na krdtkoterminowych korzysciach w postaci
redukeji kosztow. W zwigzku z takg krotkowzrocznoscia, ich bledy moga kosztowad firme
bardzo drogo, poniewaz moze si¢ okazaé, iz utracili strategiczng przewage w postaci
kluczowych zasobdw, ktére przez brak wyobrazni postanowili powierzy¢ obcemu
podmiotowi. Dlatego strategiczna analiza poprzedzajaca decyzj¢ o outsourcing powinna
uwzglednia¢ nie tylko analize kosztowa, ale choclby rzetelng analize podstawowe;j
dziatalnosci, ktéra firmie daje strategiczng przewage, wszystko po to, zeby nie popelnié
strategicznych btedow. >

Reasumujac, nie mozna jednak oprze¢ si¢ wrazeniu, ze takie wyrazy jak ,,podstawowe
kompetencje”, ,,strategiczne partnerstwo” lub tez wiele nowoczesnych teorii i ruchdéw
strategicznych owtadnety organizacjami, ktdre w pogoni za miejscem na piedestale profitow
1 korzysci dla wlascicieli przescigaja si¢ we wprowadzaniu coraz to nowych rozwigzan. Role
IT w biznesie wyniesiono na wyzyne i réwniez dodano do tytulu ,strategia”, euforia
internetowa owladneta §wiatem (az do peknigcia ,,banki”’) 1 mozna bylo odnies¢ wrazenie,
ze innej drogi np. sprzedazy juz nie bedzie. I bardzo dobrze. Zawsze z niezwyklym
entuzjazmem powinniSmy nie tylko witaé, ale réwniez i czerpa¢ korzysci z nowych
technologii 1 rozwigzan biznesowych, ktore przynosi nam rozwdj swiata. Gorzej jednak, kiedy
w spisie narzedzi, ktérych uzywamy zapominamy o gldéwnym celu, dla ktorego firma istnieje,
czyli o kliencie. Dlatego tez wspomniany na poczatku podziat na Nowg 1 Starg Gospodarke
jest podzialem sztucznym. Nie ma czegos takiego, jak oddzielne gospodarki, poniewaz ani
jedna, ani druga nie mogly funkcjonowaé osobno. Informacja moze mie¢ ogromng waznos¢,
ale nie jest gospodarka sama w sobie, jest tylko 1 az jedng czgscig czynnikdw wzrostu
gospodarczego. To samo dotyczy zaawansowanych technologii. Dlatego tylko firmy, ktdére
a priori nie podazaja za modnymi trendami w biznesie, a wykorzystuja witasng wiedze
o swojej firmie, majace inteligentnych menedzerow potrafigcych dostosowac i1 zintegrowad
nowe narzedzia z mozliwosciami organizacji, a wszystko po to, zeby usatysfakcjonowaé

klienta, odniosg sukces.

&5 7. PierScionek, Zarzadzanie strategiczne... , op. cit. s. 487
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1.2 Koncepcje formulowania strategii zarzadzania

Przed zaprezentowaniem podstawowych koncepcji formulowania strategii zarzadzania
(wg roznych autorow), przedstawione zostang jej najwazniejsze cechy.
Gltowne cechy strategii to:

1. Horyzont czasu — ogdlnie ujmujac, samego stowa ,,strategia” uzywa si¢ do opisania
czynnosci, ktore sa zwigzane z odleglym w czasie horyzontem, zarowno z punktu widzenia
koniecznego okresu, ktory jest potrzebny do zrealizowania tychze czynnosci, jak
1 do wystgpienia ich efektu.

2. Wystepujgce efekty — pomimo tego, ze wyniki stosowania okreslonej strategii moga
wystapi¢ dopiero po dlugim okresie, ich koncowy efekt bedzie znaczny.

3. Wystepujgce skomasowanie wysitku — efektywnos¢ strategii wymaga przewaznie
skomasowania wysitkow lub tez uwagi na wzglednie zawezone] wigzce zamierzen.
Skoncentrowanie si¢ na konkretnych dziataniach powoduje ograniczenie zasobow, ktore
powinny by¢ dostgpne dla pozostatych rodzajow dziatalnosci.

4. Wystepujgcy uktad decyzji — chociaz czasem w firmach do zrealizowania
wyznaczonych przez nie strategii wymaganych jest tylko kilka pierwotnych decyzji,
to tak naprawde w wiekszos$ci z nich wymagane jest podejmowanie duzej ilosci okreslonego
typu decyzji w czasie. Takie decyzje wymagaja jednak wzajemnego wspierania, by stworzy¢
uktad konsekwentny.

5. Wystepujgca wszechobecnos¢ — strategia sklada si¢ z szerokiego pasma dziatan,
poczawszy od przydziatu zasobow, a konczac na operacjach codziennych. Ponadto wymagana
jest rowniez konsekwencja w czasie, co powoduje, ze kazdy ze szczebli danej organizacji
dziala prawie instynktownie tak, aby wzmacniaé strategie.”'

Do gléwnych zasad zarzadzania strategicznego naleza:

1. Otwarto$¢

2. Kompleksowos¢

3. Kreatywnos$¢

4. Orientacja na wyniki
5. Wspéldziatanie.?

M. Koontz, C. O'Donnell C., Zasady zarzadzania, PWN, Warszawa 1969, s. 58.
22 B. Wawrzyniak, Zarzadzanie strategiczne. Naukowa fikcja czy praktyka dziatania? ,Organizacja
i Klerowanie” 1993, nr 2, s. 11.
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Na strategi¢ przedsigbiorstwa sktadaja si¢ nastepujace elementy, ktére mozna rdwniez
nazwac¢ etapami w planowaniu strategicznym. S3 to:

1. Formutowanie celow organizacji — polega na okres$laniu zadan dla przedsigbiorstwa
oraz funkcji, ktore petnia.

2. ldentyfikacja zadan obecnych oraz strategii — jest prowadzona po to, by uzewnetrznic¢
roznice wystepujace migdzy obecnym a pozagdanym sposobem postepowania.

3. Analiza otoczenia — prowadzona pod katem mozliwosci zrealizowania celow,
ktére zatozono.

4. Analiza zasobow — z jednej strony daje mozliwos$¢ identyfikacji zasobdw, ktore sa
do dyspozycji, a z drugiej — poszukiwanie atutow i stabych stron firmy.

5. Identyfikacja strategicznych okazji i zagrozZen — prowadzone po to, by rozwazy¢ inng
niz obecnie mozliwos¢ wykorzystania przez dang firm¢ swoich zasobow, okazji, ktore
pojawiajg si¢ na rynku, dodatkowego zapotrzebowania, a takze skorzystania z nowych
technologii oraz mody.*

6. Ustalenie zakresu potrzebnych zmian strategii — po to, by porownac cele, ktore
zatozono z efektami uzyskanymi w czasie realizacji. Zgromadzone materialy pozwalaja
na dalsze udoskonalanie strategii.

7. Podejmowanie decyzji strategicznych — jest to proces wyboru jednej z kilku
mozliwosci (opcji) albo dziatan zmierzajacych do modyfikowania przyjetych zatozen.

8. Wdrozenie strategii — jest to zestaw czynno$ci operacyjnych, przeobrazenie
ich na konkretne dziatania oraz przygotowanie planéw operacyjnych i budzetéw dla kazdego
z obszarow dziatalnosci firmy.

9. Kontrola realizacji strategii — polega na nadzorze termindw, ktdre przyjeto oraz

- , 02 24
ocenie koncowych wynikow.

BM. Koontz, C. O'Donnell C., Zasady ..., op. cit., s. 59.
Y TAF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s.108-113
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Analiza zewnetrzna:

* okazje

Misja i cele * Zagrozenia

—_—> dzialania
firmy Analiza wewnetrzna:
L > eatuty <
sstabosci
Realizacja Programy Wybor Alternatywy
> strategii < strategiczne strategii

<————————KONTROLA STRATEGICZNA

Rys. 1.2. Strategiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem
(Zrédto: Z. Drazek, B. Niemczynowic, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2003,s. 17.)

W ujeciu syntetycznym strategia przedsigbiorstwa sklada si¢ z nastepujacych

elementow:

1. Misja przedsigbiorstwa — wiarygodne wyzwanie, wyznaczajace przysztos¢ 1 jej
kierunek, zudziatem pracownikdéw.

2. Domena (dziedzina) dzialania — zdefiniowanie wtasnego segmentu rynku, na ktérym
bedzie oferowany produkt.

3. Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa — atrakcyjnos$¢ produktu i/lub ustugi, ktéra
zadecyduje o przewadze konkurencyjne;.

4. Cele strategiczne — okreslenie, co si¢ ma zamiar zobi¢, w jakim czasie, jak
1 weryfikacja, czy cel zostal osiagniety.

5. Programy dziatania — przelozenie plandw 1 zamierzen na konkretne dziatania

przedsigbiorstwa *°

¥ 11 Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s.15.
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Domena dzialania

Funkcjonalne MISJA FIRMY
programy
dzialania

\ Cele strategiczne

Rys. 1.3. Model strategii (Zrodlo: K. Obléj, Strategia organizacji, PWE,
Warszawa 2007, s. 15.)

Strategiczna
przewaga

Warto réwniez wspomnie¢ o dwdch poziomach strategii wewnatrz przedsigbiorstw,
zajmujacych sie zdywersyfikowana dziatalno$cia.”® Sa to:
1. Strategia korporacyjna — firma lokuje swoje zasoby, koncentrujac si¢ na sektorach
1 rynkach, w ktorych konkuruje. Decyzje strategiczne podejmuje kierownictwo naczelne
1 dzial strategii korporacyjnej, a dotycza one wyboréw w kwestii nowych projektow, alokacji
zasobow pomiedzy réznymi polami dziatalnos$ci firmy, integracji pionowe;j, etc.
2. Strategia biznesowa — lub nazywana tez strategia konkurencyjng polega na zdobyciu
przewagi konkurencyjnej nad swoimi konkurentami w ramach okreslonego sektora. Strategia

ta zajmuja si¢ kierownicy poszczegdlnych dziatow.

Jakie sektory Strategia

brad? korporacvjna
Jak zarobicé¢ WY ) 4 P Y

pienigdze? S , .
- W jaki sposob Strategia
konkurowac? biznesowa

- b vy

Rys. 1.4. Drogi do realizacji strategii korporacyjnej i biznesowej, Opracowanie wiasne
(Zrodto: R. M. Grant, Wspdtczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Polska 2011, s.34.)

Zarzadzanie strategiczne nalezy do kompleksowych, cigglych proceséw zarzadzania
nastawionych na formutowanie oraz wdrozenie strategii skutecznych, takich, ktore sprzyjaja

znacznie wyzszemu stopniowi zgodnosci danej organizacji, jej bliskiego oraz dalszego

& .M. Grant, Wspdtczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Polska 2011, s.33.)
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otoczenia po to, aby osiggnac cele strategiczne. Bardzo dobrze przemyslana strategia zawiera
sktadniki m.in. takie, jak chociazby: zasigg, dystrybuowanie zasoboéw, wyrdzniajace
kompetencje i synergia.”” Proces zarzadzania, to rowniez proces informacyjno-decyzyjny,
ktdry jest nastawiony na sformutowanie oraz wdrozenie strategii. Proces ten oznacza podjecie
postanowienia dla wprowadzenia wyznaczone] strategii. Natomiast strategia jest
to wyznaczenie celow oraz zadan w dtuzszym okresie dziatania przedsiebiorstwa.
Kazda szkota lub nurt wymieniony ponizej, wyraza tylko poszczegoélne preferencje
co do sposobu opracowania strategii zarzadzania. I kazda ma swoje uzasadnienie. Jednak
w praktyce wszystkie razem uzupetniajg si¢ 1 dopetniajg catosci, poniewaz formulujac misje
1 wizje przedsigbiorstwa, czy to z podejsciem analitycznym czy planistycznym, w sposob
kompleksowy tworza efektywny pakiet narzedzi, ktore stosuja si¢ na wszystkich poziomach
strategii (koncepcji, implementacji i weryfikacji). Doswiadczenia praktyczne przedsigbiorstw
utworzyly potrzeb¢ usystematyzowania podejscia do historycznie proponowanych
metodologii 1 koncepcji zarzadzania strategicznego. Oto ich podzial:
1. Typologia wg J.C. Mathe
Typologia wg H. Mintzberga
Typologia wg prof. K. Obtdja

Nurty zarzadzania strategicznego

ook we N

Orientacja naukowa
Typologia wg J.C Mathe wyodrgbnia siedem szkol myslenia strategicznego
zgrupowanych w dwoch nurtach, opartych na paradygmatach racjonalnosci strategicznej oraz
zachowan strategicznych. Racjonalnos¢ strategiczna oparta jest na podejsciu analitycznym
1 planistycznym, a zachowania strategiczne charakteryzuja podejscia adaptacyjne,
niesformalizowane, oparte na dos§wiadczeniu.

1. Szkota harwardzka analizuje przedsigbiorstwo na tle otoczenia, konfrontuje stabe
1 mocne strony z szansami i zagrozeniami, w szczegdlnosci w otoczeniu przemystowym,
»poszukuje” szans na réznych rynkach.

2. Szkota planowania strategicznego jest rozwinigciem poprzedniego nurtu w kierunku
bardziej doktadnego planowania strategii i jej realizacji.

3. Szkota pozycjonowania macierzowego korzysta zaréwno z ilosciowych, jak
1 jakoSciowych narzedzi analizy, a najwigkszym jej atutem sg precyzyjne narzedzia pomiaru

pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

&7 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN Warszawa 2004, s. 233.
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4. Szkota ilosciowa nie stanowi odrebnej metodyki, tylko grupuje metod 1 techniki
zwigzane z analizg statystyczna.
5. Szkola behawioralna charakteryzuje si¢ formutowaniem 1 realizacjg strategii
bez wydawania wytycznych.
6. Szkota systemowa koncentruje si¢ na roli cztowieka, badaniu relacji pomiedzy
uczestnikami procesu 1 wrazliwosci spoteczne;.
7. Szkota inkrementalistow jest w najwigkszej opozycji do pierwszych czterech
wymienionych szkol, reprezentujacych racjonalnos¢ strategiczng. Wedtug inkrementalistow
silna motywacja uczestnikow procesu zarzadzania oraz pozytywne przyktady innych przed-

siebiorstw odnoszacych sukces jest podwaling powodzenia i poprawia jako$¢ zarzadzania.

Tab. 1.3 Szkoty, modele, przedstawiciele nurtoéw wg typologii J.C. Mathe

Nurty Szkoly (kierunki) Modele tworzenia strategii;
przedstawiciele
Szkota harwardzka Model LCAG (E.P. Learned, H.K.

Christensen, K.R. Andrews, i W.D. Guth),
model kontyngencyjny (A.D. Chandler,
P.R. Lawrence, J.W. Lorsch), model
analizy przemystu (M.E. Porter)

Szkota planowania strategicznego Rozwini¢cie modelu LCAG (H.I. Ansoff,
C.W. Hofer, D. Schendel)

Szkota pozycjonowania macierzowego Macierz BCG, McKinseya i A.D. Little’a
(Szkota Boston Consulting Group)

Racjonalnos¢ strategiczna

Szkota ilosciowa Pozycjonowanie macierzowe, techniki
zwigzane z analizg statystyczna

Szkota behawioralna Procesy formulowania strategii bez
dawania wytycznych, jak podejmowac
decyzje strategiczne (H.A. Simon, J.G.
March, R.M. Cyert, H. Mintzberg)

Szkota systemowa Rola cztowieka na pierwszym planie (D.
Katz, R.L. Kahn, M. Crozier)

Szkota inkrementalistow Waskie, pragmatyczne podejscie do
zarzadzania (C.E. Lindblom, T.J. Peters,
R.H. Waterman)

Zachowania strategiczne

Tab. 1.3. Opracowanie wlasne (Zrédlo: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza
strategiczna przedsiebiorstwa, PWE 2003, s. 20-23.)
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Typologia wg Mintzberga sklada sie z dziesieciu szk6ét myslenia strategicznego™

Najwazniejsze charakterystyki szkot przedstawione sg na rysunku nr 1.8.

Budowa strategu jest nieformalinym, wulkalinym
dzialaniem, procesem myslowym formulowania
polityki. /

Szkota projektowa

Strategia powstaje w wynikmn formalnego 1

Szkota planistyczna e ’ ) A A ]
5Y stemat}fcalego Procesu, w cpalciu o plOCSdlll}'.

uwarinkowaniach /4

Szkota

przedsigbiorczosci

Strategia jest wizja wlasciciela, a budowa strategii jest
podporzadkowania indywidulanej inwencji )

Strategia powstaje jako proces dochodzenia do

Szkola pozawcza 3 Bz :
okieslonej koncepeji i jej zimany

Strategia jest kreatywnyin procesent, zinieruajacyin sie \
pod Wpl\ Weln otoczenia 7

Szkota uczenia sie

Wybor strategii oparty jest na taktyce militarnzj \‘\
Szkota pﬁzyc.)«jnl (wlasciwa strategia w swoistych dla nigj >

Budowa'stlathii jest "gra polityczna, silowa" wladzy, \
zardwno w organizaci jak 1 w relacy pomiedzy nia.

Szkota politycma

/

Budowa strategii powstaje jako rezulat wplywu kultary
Szkota kulturowa organizacyjnej. wspolnego syster wartsci w
crganizacjil jcj otoczeniu.

Szkola Strategla jest biernym procesem. na ktory zdecydjacy

srodowiskawa wplvw na ekologiczng wizje organizacji ma ofoczenie. ./
~

S7kota Strategia powstaje jako odpowiedna kombinacja
konfiguracyjna archetypow zachowan pochodzacych z wielu roznych
www. szkol.

Rys. 1.8. Opracowanie whasne (Zrodto: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy,
A. Stabryta, PWN, Warszawa 2000, s. 26.)

i A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 26.

26
WER MTLT
2013



73bfb8199c66748854fbf4e03662eab9
2013-04-03 10:34:49
27/172

Typologia wg prof. K. Obloja jest kolejng propozycja uporzadkowania ewolucji

strategii, oparta na propozycji czterech nurtéw (szkot). Sa to:

1. Szkota planistyczna — charakteryzujaca si¢ przestanka, iz przedsigbiorstwo moze
swiadomie budowaé swoja przysztos¢ dzigki planom strategicznym, opartym na racjonalnym
procesie analizy zaroéwno przedsigbiorstwa, jak 1 jego otoczenia. Podstawa szkoty
planistycznej jest precyzyjne zbudowanie planu strategicznego, a jego efektem dokument
doktadnie wskazujacy, co, kto 1 jak ma robi¢. Widoczne jest zaangazowanie zarzadu i to jego
wizja w tworzeniu strategii liczy si¢ najbardzie;j.

2. Szkota ewolucyjna — zakres swobody w wyborze strategii jest raczej nieznany,
a wybory strategii dokonuje si¢ na pograniczu przypadku i walki o wladz¢ w organizacji.
Moze si¢ zdarzy¢, iz samorzutna strategia zacznie dominowa¢ nad zamierzong, co bywa
charakterystyczne dla podejscia do ewolucji jako takiej. W koncu jednak, strategia stanowi
spojny wzorzec dziatania, na ktéry skladaja si¢ czynniki formalne (planowanie) oraz
nieformalne (szanse i zagrozenia, lider, etc.) lub strategie samorzutne i zamierzone, a wzorce
prowadzace do sukcesu sg powielane.

3. Szkota pozycyjna — zaktada, iz strategie maja charakter produktowo-rynkowy 1 istota
sukcesu jest osiaganie strategicznej przewagi konkurencyjnej. Giowne atrybuty szkoly
pozycyjnej, to zalozenia, ze: przewage¢ konkurencyjng mozna budowaé¢ w dwojaki sposob —
obnizaniem kosztéw lub zréznicowaniem produktow/ustug (z naciskiem na przewage
kosztowa), podstawg opracowania strategii jest analiza otoczenia przedsigbiorstwa, strategia
powinna by¢ formutowana w oparciu o analiz¢ konkurencji, etc.

4. Szkota zasobdw 1 umiejetnosci (kompetencji) — przedsigbiorstwo buduje przewage
konkurencyjng poprzez odpowiednia (dobrze rozumiang) konfiguracje zasobow
1 umiejetnosci, ktdre staja sie¢ kluczowymi kompetencjami przedsiebiorstwa. Strategia
budowana jest najpierw dla catej organizacji, a nastgpnie dla poszczegoélnych jednostek. Nurt
zasobow 1 kompetencji jest na tyle ciekawy, poniewaz okazuje si¢, ze istnieje wiele firm,
ktore swoje sukcesy zawdzieczaja wlasnie pojsciem tg droga, ktéra okazuje si¢ by¢ jedng
z najbardziej istotnych, cho¢ niewidocznych przewag konkurencyjnych. Odtworzenie zrddet
sukcesu w pigédziesieciu amerykanskich firmach, badanych przez Peters’a i Waterman’a,
potwierdza powyzsze stwierdzenie. Na podstawie badan zdefiniowali osiem zasad dziatan
w organizacjach doskonatych. Sa to:

- cheg, szybkos¢ i zdecydowanie w dziataniu,

- bliska relacja z klientem,
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- koncentracja na pracownikach i wartosciach,

- autonomia i przedsiebiorczos¢ w jednostkach organizacyjnych,

- roéwnowaga pomiedzy dyscypling a swoboda w organizacji,

- koncentracja na jednym profilu dziatalnosci, na ktérym przedsigbiorstwo zna si¢

najlepiej,

- proste struktury 1 liczebnie skromne zarzady,

- budowanie przewagi na poziomie catej organizacji.

5. Szkota prostych regut — powstata w drugiej polowie lat 90., jest koncepcja,
wg ktdérej przewaga strategiczna zalezy od umiejetnosci organizacji do wykorzystywania
szans nadarzajacych si¢ w otoczeniu. Szkota prostych regut buduje swoja koncepcje, czerpiac
jednoczesnie z nurtu pozycji zasobowej (nadajacej znaczenie spojnym regutom budowania
strategii) 1 nurtu ewolucyjnego (nadajacego znaczenie zmianom w otoczeniu, a nie decyzjom
menedzerskim). Na pierwszy rzut oka mato prawdopodobne polaczenie jest mozliwe, gdyz
wiele postulatéw tej koncepcji czerpie swoja inspiracje w takich dziedzinach jak psychologia,
teoria chaosu, etc. Warto tez wspomnie¢ o istotnym utozsamianiu si¢ nurtu prostych regut
z koncepcja P.F. Druckera (podkreslajaca, iz skuteczng strategia jest nie tylko osigganie
zyskoéw, ale rozwdj na nowe rynki), jak i1 zauwazenie, iz narz¢dzia w postaci nowych
technologii 1 nowe modele biznesowe zawsze begda bardziej optacalne, niz te, ktdére sa
juz na rynku.

6. Szkota realnych opcji’ — podejscie, ktére redukuje podejmowanie nicodwracalnych
decyzji strategicznych, w szczegdlnosci inwestycyjnych, ktére w niepewnych warunkach sg
ryzykowne. Poniewaz otoczenie charakteryzuje si¢ niepewnoscig, a realizacja duzych
inwestycji jako jednego duzego projektu staje si¢ wysoce ryzykownym ruchem finansowym,
to szkotla realnych opcji proponuje rozbicie duzych projektdw na kilka mniejszych, po to,
zeby w razie zmieniajacych si¢ warunkow w otoczeniu mie¢ opcj¢ dziatania. W przypadku
podejmowania decyzji o duzych, jednorazowych inwestycjach, w razie zmian warunkow,
opcja dziatania jest bardzo ograniczona lub niemozliwa. Za§ duzy projekt, rozbity na kilka
mniejszych daje mozliwosci (opcje) dziatania, ktore nazywa si¢ sekwencja realnych opcji
dziatan (decyzji). Sekwencyjnos¢ polega na warunkowym podejmowaniu decyzji jedna po
drugiej, w kontekscie zmian (niepewnosci) w organizacji i/lub jej otoczeniu. Takie podejscie
zapewnia elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji, dajac de facto mozliwo$¢ realnych opcji.

Tym samym w sposob zdecydowany podejscie realnych opcji rézni si¢ od tradycyjnych

29 K. Obtdj, M. Grudzinski, Strategia firmy sekwencja realnych opcji, ,,Magazyn CEO”, pazdziernik 2005, s. 4.
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technik analitycznych, w Zzaden sposéb nie uwzgledniajacych istnienia elastycznos$ci jako

waznej czegsci procesu podejmowania decyzji.

Nurty zarzqdzania strategicznego® mozna zaprezentowaé w ujeciu bardziej

zwartym, jako:

1. Nurt planistyczny — celem organizacji jest z gory zaplanowany, rownomierny rozwdj,
a podstawg analizy strategicznej jest analiza SWOT. Pozostale narzg¢dzia, charakterystyki oraz
przedstawiciele nurtu planistycznego zostali omoéwieni wczesniej. Zwigzek nurtu
planistycznego z innymi dziedzinami jest szczegolny w przypadku ekonomii przemystowe;j
1 nauk o zarzadzaniu.

2. Nurt pozycyjny — kluczowa role graja badania diagnostyczne i rozwoj metod, dzigki
ktorym osiggana jest przewaga konkurencyjna. Przedstawiciele nurtu i narzg¢dzia zostaly juz
omowione.

3. Nurt integratywny - kluczowa role gra zachowanie wlascicieli, kooperacja
z partnerami biznesowymi, integracja z klientami 1 wspdlny system wartosci wszystkich
uczestnikdw organizacji. Na nurt integratywny znaczacy wplyw mialy juz wczesniej

omodwione kierunki: behawioralny, neoklasyczny 1 systemowy.

Orientacja naukowa jest kolejna metodologia ujecia ewolucji kierunkdw zarzadzania
strategicznego, majaca wptyw na ich ksztalt. Wg orientacji naukowej istniejg trzy kierunki

dzialania:

1. Kierunek behawioralny — akcentuje znaczenie ,,migkkich” umiej¢tnosci zarzadzania,
zamiast sztywnej hierarchii 1 sformalizowanych procesow, nadaje znaczenie kulturze
organizacyjnej, ktora rozumiana jako zbidr wartosci 1 sposobow dziatania dla kazdego
cztonka organizacji, sprzyja wprowadzaniu zmian. Taka atmosfera organizacyjna stymuluje
rozwdj 1 z sukcesem buduje podwaliny pod tworzenie przewagi konkurencyjne;.

2. Kierunek neoklasyczny — prezentuje koncepcje zarzadzania przez cele, nadaje
znaczenie specjalizacji zawodowej menedzeréow, podkresla znaczenie motywacji
w zarzadzaniu ludzmi. Najwybitniejszy przedstawiciel kierunku neoklasycznego P. Drucker,
oproécz wspomnianych koncepcji, zwraca tez uwage na znaczenie ,.twardych” aspektow
zarzadzania, jak np. odpowiedzialno$¢ kadry zarzadzajacej za wyniki finansowe, skutki

ekonomiczne podejmowanych przez nich decyz;ji, etc.

# A, Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 28.
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3. Kierunek systemowy — przedstawiciele tego nurtu (J.M. Forrester, R. Ackoff,
G. Nadler) traktuja przedsi¢biorstwo jako uktad informacyjno-decyzyjny, ktérego cele,

organizacja, funkcjonowanie i efektywnos$¢ sa odwzorowaniem systemu ekonomicznego

firmy.*!

Cho¢ istnieje wiele szkot 1 nurtow proponujacych rozmaite podejscia do strategii,
to zawsze punktem wyjscia bedzie wynik konfrontacji rzeczywistosci, w ktorej funkcjonuje
firma (otoczenie) z jej mocnymi i stabymi stronami. Rzetelna wiedza o firmie i jej otoczeniu
prowokuje potencjalne zmiany i1 wytacza drogi rozwoju. Wymusza utworzenie planu
dziatania, zdefiniowanie celdéw 1 podejmowanie konkretnych decyzji. Permanentna
wrazliwos¢ kadry zarzadzajacej na zmiany wewngtrzne i zewngtrzne oraz odpowiednia
reakcja na sygnaty, ktére moga zapoczatkowac sukces lub pomoga unikna¢ porazki jest cecha
konieczng przedsigbiorstwa, chcacego dziala¢ w warunkach ciggltych zmian. Z cata pewnoscia
w dziedzinie zarzadzania strategicznego beda rozwijaty si¢ nowe modele 1 metody, ale dzisiaj,
rowniez z cala pewnoscia, jest trudno przewidzie¢, jaki bedzie to kierunek. Za to z calg
pewnoscig najbardziej uniwersalng prawda pozostanie wysoki wplyw czynnika kompetencji
zawodowych 1 gleboka wiedza kadry zarzadzajacej o wiasnej dziedzinie biznesu, a wtedy
przedsigbiorstwo, majace takie kadry, bedzie w stanie zaoferowa¢ produkt lepszy niz

konkurencja.

1.3. Miejsce i rola analizy strategicznej

Analiza strategiczna, jako osobna dyscyplina, zaistniata pod koniec lat 50. ubiegtego stulecia.
Fakt ten jest laczony z sukcesami, jakie odniosly amerykanskie firmy konsultingowe,
a w szczegdlnosci McKinsey czy Boston Consulting Group. Jedng z propozycji
zaprezentowania etapow rozwoju analizy strategicznej, zaréwno chronologicznie,
jak 1 z uwzglednieniem metodologii badan, jest propozycja M.F. Gouillart’a. Kazdy z etapow
odpowiada roznym szkolom lub modelom analizy, ktére beda szerzej przedstawione
w kolejnej czesci pracy, poswieconej metodyce formulowania strategii i szkotom myslenia

strategicznego.

i. A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 30.
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EtapI Analiza stabych i mocnych stron, szans i

1960 —— zagrozen
Etap II Analiza portfelowa

1970 — | Etap Il Wptyw japonski: rola jakosci, produkc;ji i
Etap IV Analiza korzysci akcjonariusza technologii

1980 — Etap V Model Portera
Etap VI Cena doskonatosci

1990 —— Etap VII Wyscig z czasem
Etap VIII Cel i umiejetnosci strategiczne

w Etap IX Zmiana strategiczna

Rys. 1.5. Etapy rozwoju analizy strategicznej (Zrodto: Strategor, Zarzadzanie firma. Strategie,
struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1995, s. 14.

Przygotowanie strategii firmy wymaga znajomosci jej wewnetrznego potencjatu,
warunkOw otoczenia 1 ewentualnych zmian w otoczeniu, w ktdrym dziala, ich oddzialywania
na przedsigbiorstwo oraz jego umiejetnosci do odpowiedniego reagowania na zmiany.
Wynikiem analizy strategicznej jest z jednej strony postawienie diagnozy lub generalnej
oceny przedsigbiorstwa w ww. zakresie oraz mozliwych kierunkow dziatania z drugiej strony.
Nalezy zaznaczy¢, iz mozliwe kierunki dzialania sa ogdélng propozycja, ktora powstata
na podstawie diagnozy i nie moze zastapi¢ planu dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dualizmowi,
wynikajacemu z analitycznego podejscia do strategii, mozna nadaé¢ sens czynnosciowy
1 narzgdziowy.

W sensie czynnosciowym analiza strategiczna obejmuje zbidr dzialan, potrzebnych
do zdiagnozowania organizacji i jej otoczenia w takim zakresie, ktéry umozliwia utworzenie
1 realizacj¢ planu strategicznego. W sensie narzedziowym, analiza obejmuje zestaw metod
analitycznych, pozwalajagcych na badanie, ocen¢ 1 przewidywanie przysztych stanow
wybranych elementéw firmy i jej otoczenia — z egzystencjalnego i rozwojowego punktu

widzenia.>

32 %1. Romanowska, G. Gierszewska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warzawa 2003 s. 17
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Misja Wizja
| |
| . |
Analiza Analiza
otoczenia zasobow

v

Identyfikacja probleméw

v

Rozwazanie opcji strategicznych

v

Wyb6r opcji strategicznych

Ustalenie systemu celow

Rys. 1.6. Model analizy strategicznej, Opracowanie wiasne (Zrodlo: Strategie rozwoju firmy,
Z. Pierscionek, PWN Warszawa 1996, s.86.)

Cechy odrézniajace analize strategiczng od innych analiz, stosowanych

w zarzadzaniu firma:

1. Potaczenie dwoch sposobdw podejscia do zarzadzania oraz dwoch zrodetl informacyi.
Oznacza to rdwnoczesne badanie organizacji i jej otoczenia, i konfrontowanie otrzymanych
wynikow.

2. Interdyscyplinarny charakter analizy strategicznej oznacza korzystanie z metod
zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych, pochodzacych z: ekonomii, finanséw, socjologii,
psychologii, statystyki oraz marketingu.”

Nalezy zaznaczy¢, ze bez uzycia ww. metod nie byloby mozliwe uzycie
jakiegokolwiek narzedzia analizy strategicznej, w jakimkolwiek obszarze dzialalnosci
przedsigbiorstwa.

Wzrost zainteresowania §wiatem nauki byl spowodowany wzrostem braku stabilnosci
na rynkach w latach 50. i 60. ubieglego stulecia. Dzigki $wiatu nauki pojawita si¢

idea planowania dlugookresowego, ktdre przerodzilo si¢ w koncepcje planowania

LR S Romanowska, G. Gierszewska, Analiza..., op. cit., s. 18.

32

32/172



73bfb8199c66748854fbf4e03662eab9
2013-04-03 10:34:49
33/172

strategicznego. Konkludujac, ewolucja analizy strategicznej ma Scisty zwiazek z pojawieniem

si¢ 1 rozwojem zarzadzania strategicznego.

Do gléwnych celdw analizy strategicznej mozna zaliczy¢:

1. Zidentyfikowanie szans oraz zagrozen, ktdre generowane s3 przez otoczenie
w kontekscie dalszego rozwoju firmy.

2. Mozliwos¢ wcezesnego odkrycia kazdych nieprawidlowosci w dziataniu samej firmy
oraz ich zrodet i przyczyn.

3. Ocena firmy i okreslenie jej miejsca na danym rynku w odniesieniu do gtownych
konkurentow.

4. Utworzenie podstaw merytorycznych i1 pragmatycznych, by podja¢ konieczne
dziatania, ktore zmierzaja do intensyfikowania przedsigbiorstwa oraz uruchomienia
koniecznych proceséw rozwojowych.

5. Analiza szans oraz zagrozen, ktdre istnieja w otoczeniu oraz mocnych 1 stabych stron

firmy po to, by zdefiniowaé warianty strategii rozwoju.**

Do uzytkownikow wynikow analizy strategicznej, ktérym analiza sluzy jako

drogowskaz decyzyjny, mozemy zaliczy¢:

1. Kierownictwo oraz specjalistow z firm — ktorych to analiza strategiczna wspiera
w formutowaniu i realizowaniu strategii.

2. Banki finansujace firme¢ — po to, zeby podejmowac decyzje kredytowe lub dokonywacé
oceny programu restrukturyzacji.

3. Udziatlowcow firm — w celu lepszego oszacowania przysztej wartosci przedsigbiorstw
1 stopnia ryzyka swoich inwestycji kapitalowych.

4. Istniejacych i potencjalnych dostawcodw, nabywcdw oraz kooperantdw firmy — po to,
zeby ustali¢ wlasng strategi¢ w relacji do przedsigbiorstw, z ktorymi wspotpracuja.

5. Konkurentéw z sektora grupy strategicznej — po to, by ustali¢ strategi¢ konkurencyjng
albo zdefiniowac swoja pozycje strategiczng w odniesieniu do analizowanej firmy.

6. Potencjalnych inwestordw — po to, by ustali¢ bariery wejscia, atrakcyjnos¢ sektora
oraz sytuacje¢ kazdego z uczestnikow sektora.

7. Pozostale podmioty, ktore posiadaja plany albo oczekiwania w odniesieniu

do konkretnego przedsiebiorstwa.>

g Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsicbiorstwem, PWE, Warszawa 2003, s. 101
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Rozwd¢j metod oraz technik analizy strategicznej, a takze zmiany dotyczace zakresu
1 sposobu wykorzystania jej w kierowaniu firmg, odbywatly si¢ na tle ewolucji koncepcji
zarzadzania strategicznego, cho¢ mozna bylo zauwazy¢ i1 moment, w ktérym analiza
strategiczna wyrdznita si¢ jako zupelnie odrgbna posrdd analiz. Np. zakres analizy
strategicznej w przedsigbiorstwie, posiadajagcym zdywersyfikowany portfel produktéw
1 ustug, dziatajacym globalnie, obejmuje znaczaco wigkszy obszar badan w celu ustalenia
strategii, anizeli mialoby to miejsce w przedsiebiorstwie dzialajacym lokalnie i zajmujacym
si¢ oferta jednego produktu lub uslugi. Zainteresowanie zardwno analizg strategiczng,
jak 1 planowaniem strategicznym ulega intensyfikacji przewaznie w czasach gorszej
gospodarczej koniunktury, naglych zmian w wymiarze mi¢dzynarodowym lub podczas
skokowej ewolucji technologii. Wydarzenia, ktére prowokuja firmy, by rozszerzaly

1 doskonality analize strategiczna, to:

1. Powtarzalne kryzysy organizacyjne.
Stabnaca dynamika rozwoju.
Obnizenie i/lub utrata udziatow rynkowych.

Przymus ulokowania dziatalnosci na zupetnie nowych rynkach

A

Do czgstych motywdw prowadzacych do doskonalenia analiz 1 planéw strategicznych
zaliczy¢ mozna zmiany w kierownictwie przedsigbiorstwa, jego reorganizacje

i zapoczatkowanie prac nad zupehie nowa strategia.*®

Zakres analizy strategicznej powinien by¢ kompletny, tzn. obejmowac zjawiska, ktore
moga byc ksztattowane 1 na ktére maja wplyw osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem
(wewnetrzne) oraz te poza ich zasiggiem (zewnetrzne). Nie ma zadnych watpliwosci,
iz menedzerowie bardziej koncentruja si¢ nad zagadnieniami wewngtrznymi
(przedsiebiorstwo), gdyz wtedy maja wpltyw na zmiang i sa w posiadaniu potrzebnych,
relatywnie niedrogich narzedzi badawczych, niz na otoczeniu, na ktére najczg¢sciej nie maja
wplywu. Jednak tylko analiza kompleksowa i konfrontacja tych dwoch obszaréw moze
doprowadzi¢ do wyznaczenia efektywnej drogi rozwoju, tym bardziej ze to,
na co menedzerowie nie maja wickszego wptywu (np. makrootoczenie), ma wpltyw
na zarzadzane przez nich przedsigbiorstwo. Zakres analizy strategicznej, wybrane obszary,

ktore obejmuje oraz wybrang stosowang metodologie przedstawia rysunek nr 1.7.

3 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza ..., op. cit., s. 28-29
36 J. Filipczuk, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa: teoria i praktyka, Wyzsza Szkota Zarzadzania i
Marketingu 2004, s. 40
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Analiza . Analiza
. Analiza sektora . b
makrootoczenia przedsiebiorstwa

Zakres badan:
otoczenie
rynkowe, Zakres badan:

konkurencyjne, przedsiebiorstwo

rawne,spoleczne,
polityczne

Zakres badan:
otoczenie
polityczne,
militarne,
ekonomiczne

Metodyv analizv: Metody analizy: Metody analizy:
L aliza sektorowej SWOT, bilans

analiza luki
strafegicznej,
metoda
scenariuszowa

luki strategiczne;j, strategiczny, cykl
mapa grup zycia produktu,
strategicznych, KCS, metody
piec sit Portera portfelowe

Rys. 1.7. Zakres analizy strategicznej, Opracowaniec wlasne  (Zrodlo: Zarzadzanie
strategiczne w teorii i1 praktyce firmy, A. Stabryla, PWN 2000, s.137-138.)

Zakres oraz metody analizy strategicznej sg zalezne w istotnym stopniu od:
Wizji rozwoju przedsigbiorstwa,

Kondycji przedsigbiorstwa,

Cech przedsiebiorstwa,

Charakterystyki otoczenia,

A o e

Zmiennosci otoczenia.

Najczgstsze btedy popetniane w analizie strategiczne;j to:

1. Omijanie etapu analizy strategicznej — stworzenie strategii z wykluczeniem etapu
wykonania rzetelnej analizy strategicznej posiada wysoki wspolczynnik ryzyka ominigcia
waznych, z punktu widzenia dziatalno$ci przedsiebiorstwa, zjawisk, zarowno wewnatrz,
jak 1 na zewnatrz danej organizacji.

2. Waska perspektywa analizy — analiza strategiczna powinna obejmowac:
makrootoczenie, branz¢ lub sektor (tzw. mikrootoczenie), przedsigbiorstwo i tylko
skonfrontowanie tych perspektyw moze by¢ proba odpowiedzi na pytanie o miejsce i dalszy
rozwoj przedsigbiorstwa.

3. Bledne zalozenia — zalozenia, ktére przyjeto nie odpowiadaja istniejacym danym

rynkowym (np. dane mikro i makroekonomiczne, badania rynku, sektora, etc.).
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4. Nadmierna ilo$¢ narzedzi analitycznych i/lub ich jakosciowo zty wybdr — liczba
dostepnych narzedzi jest bardzo duza, ale dobrze wykonana analiza nie polega na tym, by

uzy¢ kazde z dostepnych narzedzi, ale na ich wlasciwym doborze, po to, zeby wyciggnac

wlasciwe wnioski.

1.4. Podstawowe typologie strategii zarzadzania

Podstawowe typologie strategii zarzadzania powstaty jako odpowiedzi na potrzebe szerszego
podejscia do koncepcji zarzadzania, jako do procesu kompleksowego, w szczegdlnosci
uwzgledniajacego otoczenie przedsigbiorstwa. Tego typu podejscie zastosowano przede
wszystkim w pracach: H. 1. Ansoffa, K. Andrewsa, A. D. Chandlera 1 P. F. Druckera,

a nastepnie kontynuowano przez M. Portera. Dokonano podziatu na:

1. Koncepcje strategii wzrostu firmy H.I. Ansoffa;

2. Model uniwersalny K. Andrewsa;

3. Strategie firmy a etapy rozwoju gospodarczego wedlug A.D. Chandlera oraz
P.F. Druckera;

4. Strategie konkurencji M. Portera.’’

Pierwsze dwie koncepcje oraz koncepcja A.D. Chandlera dominowaty w latach
piecdziesiagtych i zakladaty, iz wybdr optymalnej strategii jest potaczeniem mocnych stron
firm z szansami w ich otoczeniu. Jednak to M. Porter miat fundamentalny wplyw
na koncepcje¢ formulowania strategii, poniewaz jako kluczowy kierunek w definiowaniu

strategii ocenia koncentracj¢ na warunkach zewngtrznych.

Koncepcja strategii wzrostu firmy H.I. Ansoffa
Gloéwne strategie wzrostu przedsigbiorstwa ustala si¢ w przestrzeni dwuwymiarowe;j:
produkt — rynek. Wynika to z faktu, iz kazde przedsigbiorstwo wytwarza jaki§ produkt
(albo ustuge) 1 kazde przedsiebiorstwo powigzane jest z jakims rynkiem. W nastepstwie tych
faktow powstaje przestrzen dwuwymiarowa, a kierunki wzrostu, jakie mozna zdefiniowaé
w jej obszarze zalicza si¢ do czterech strategii podstawowych:

1. Penetracja rynku — jest to strategia rozwoju, ktéra polega na intensyfikacji dziatan
na rynku, na ktorym dotychczas dziala przedsigbiorstwo w celu wzrostu sprzedazy

produktow wytwarzanych obecnie. Jest strategia defensywna i cho¢ nie daje wielkich

Ha Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 39
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mozliwosci wzrostu, to przy poprawie np. obstugi klienta lub intensyfikacji dziatan
marketingowych, wzrost jest mozliwy do osiggnigcia przy stosunkowo niskich naktadach.
2. Rozw¢j rynku — polega na takich dziataniach przedsigbiorstwa, ktore zmierzaja
do zwigkszenia sprzedazy produktu wytwarzanego obecnie poprzez ekspansj¢ na nowe rynki.
Z geograficznego punktu widzenia, moze ona by¢:
a) ekspansja na nowy segment/ty takiego samego rynku pod wzgledem geograficznym,
b) ekspansja na nowy rynek pod wzgledem geograficznym.
3. Rozwdj produktu — strategia ta obejmuje dziatania na dotychczasowym rynku,
a wzrost nastgpuje poprzez zwigkszenie sprzedazy nowo wprowadzonych (lub
zmodyfikowanych) produktow na obecnym rynku.
4. Dywersyfikacja — jest to rozwdj firmy poprzez wdrozenie catkowicie nowych
produktow oraz ich sprzedaz na nowych rynkach. W tym celu tworza si¢ nowe technologie,
zasoby 1 nowe metody dziatan, w wyniku czego powstaje tez zasadnicza roznica pomiedzy

dywersyfikacja, a pozostatymi strategiami w przestrzeni produkt — rynek.*®

Model uniwersalny K. Andrewsa

Na przelomie lat 60. 1 70. ubieglego stulecia K. Andrews opracowal koncepcje strategii, ktora
odegrala znaczaca rol¢ w rozwoju zarzadzania strategicznego. Wedlug niej, wybdr strategii
okreslony jest poprzez:

1. Szanse, jakie daje otoczenie — punktem wyjsciowym wyboru strategii rozwoju danego
przedsigbiorstwa jest analiza rynku po to, by okresli¢ mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa
1 dokonujac analizy relacji wystgpujacych pomiedzy organizacja a instytucjami takimi jak:
rzad, stowarzyszenia, fundacje, uniwersytety, rynki kapitalowe, rynki dostawcow, rynki
pracy, etc., ustali¢ warunki dzialania.

2. Kompetencje i zasoby firmy — zdefiniowanie mocnych i stabych stron firmy w celu
znalezienia lub wykreowania umiejetnosci, ktore dadza firmie przewage, w szczegdlnosci
w obszarach produkcji i marketingu. Synteza szans w otoczeniu i unikalnych wartosci firmy
oraz dopasowanie tych dwdch obszaréw tworzy unikalng wartos$¢ strategii, dajaca mozliwos¢
zwyciestwa konkurencyjnego.

3. Preferencje zarzadu — skoro strategia traktowana jest jako zbior decyzji w drodze
do osiagnigcia celu, a decyzje podejmowane s3 przez zarzady, to preferencje zarzadu

oraz ich aspekt etyczny beda graty kluczowa role w formutowaniu i wdrozeniu strategii.

%7 Pierscionek, Strategie ..., op. cit., s. 40-47.
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4. Odpowiedzialno$¢ spoteczng — wptyw na okreslenie strategii ma to, w jaki sposob

firma ma zamiar dziata¢ w relacji do spoteczenstwa.

Strategia firmy a etapy rozwoju gospodarczego wedtug A.D. Chandlera oraz P. F. Druckera
A.D. Chandler badatl zaleznosci, ktére maja miejsce migdzy trzema zjawiskami
wystepujacymi w systemie: otoczeniem, strategiag rozwoju firmy oraz strukturg zarzadzania.
Przeprowadzajac kompleksowe badania o charakterze empirycznym, trwajace ponad
czterdziesci lat, obejmujace kilkadziesigt przedsigbiorstw w USA, wywnioskowal,
ze ,,strategia rozwoju determinuje zmiany w strukturze zarzadzania, a laczng determinantg
tejze strategii oraz struktur sa przemiany otoczenia, a przede wszystkim rynku”.*’
Na podstawie tych kryteridéw, umieszczono w czasie 1 zdefiniowano podstawowe etapy
rozwoju przedsiebiorstw: produkcja masowa (1900-1930), marketing masowy (1930-1950)
oraz marketing globalny (od 1950 r.). Kazdy z tych etapéw charakteryzowat si¢ okreslona
strategiag, zmieniajaca si¢ wraz z rozwojem przedsiebiorstwa. Proces ten wygladat
nastepujaco:

1. Strategia ekspansji ilosciowej 1 przywodztwa kosztowego — na etapie produkcji
masowej, po rewolucji przemystowej, powstalo ogromne zapotrzebowanie na dobra
konsumpcyjne. Gtownym zmartwieniem przedsigbiorstw bylo wigc powielenie tej samej
produkcji lub jej rozbudowa, oraz doskonalenie urzadzen produkcyjnych tak, zeby
wygenerowac najnizsze koszty.

2. Strategia ekspansji geograficznej 1 integracji pionowej — wraz z koncem popytu
na masowa produkcje 1 wzrostem dochodu spoleczenstwa powstato zapotrzebowanie
na produkty niestandardowe. Rozpoczely si¢ badania rynku, promocje produktow, polityki
cenowe, etc. Nasycenie rynku produkcjag masowag zmusito firmy do poszukiwania nowych
rynkdw, a walka o klienta zmuszajaca do ulepszenia standardow obstugi i checi obnizenia
kosztow — do integracji pionowe;.

3. Strategia dywersyfikacji — dalszy rozwdj charakteryzujacy si¢ zmianami otoczenia,
postepem technologicznym, wzrostem konkurencji i wigkszymi wymaganiami klientow
powoduje, iz zagrozone zostaja wlasnie te firmy, ktére oferowaty jednorodne produkty.
W zwigzku z tym zaczg¢to poszukiwa¢ nowych mozliwosci nie tylko rynkowych,
ale 1 produktowych. Firmy dywersyfikowaty swoja dziatalno$¢, co spowodowato réwniez

zmiany w ich strukturach organizacyjnych. *°

39 Z. Pierscionek, Strategie..., op. cit., 5.52
#a Pierscionek, Strategie ..., op. cit., s. 52.
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Wedlug P.F. Druckera kolejny nurt rozwoju gospodarczego, ktory powstat
w wyniku zaostrzajacej si¢ konkurencji, nasycenia rynku i rosnacej réznorodnosci klienta,
przypadt na przedsigbiorczos¢. W tym cyklu szanse na rozwdj maja nieduze firmy, ktore
rozwijaja nowe produkty, oferuja nowe usthugi, a kluczowym czynnikiem decydujacym
0 powstaniu 1 rozwijaniu si¢ firmy przedsigbiorczej, jest przedsigbiorcze zarzadzanie. Tego
rodzaju zarzadzanie polega na cigglym poszukiwaniu okazji do zaspokojenia potrzeb rynku
1 to nie tylko przez duze przedsigbiorstwa obecne juz na rynku, ale i te male, dopiero
powstajace. P. F. Drucker uwazal, iz etap zarzadzania przedsigbiorczego zostal osiagniety
w USA w potowie lat 70., a w Europie dwadziescia lat pdzniej. Etap przedsigbiorczosci
w tym czasie charakteryzowat fakt, iz wzrost nowych miejsc pracy, byt wynikiem wzrostu
liczby matych 1 S$rednich, przewaznie nowych firm, a nie np. postepu technologii.
Przedsigbiorczos¢ byla kreowana przez zarzadzanie, a nie wysokie technologie lub rodzaj

branzy.

Stwierdzi¢ mozna, iz w trzeciej koncepcji formutowania strategii (Chandlera
1 Druckera) przenikaja si¢ dwie tendencje: globalna i przedsigbiorcza. Pierwsza z nich

dotyczy duzych i $rednich, a druga matych przedsigbiorstw.

Strategie konkurencji M. Portera
Na przelomie lat 70. i 80. M. Porter opracowal w swoich dzietach w pelni rozwinigta
koncepcje strategii, zawierajaca: strategie konkurencji i1 metody analizy otoczenia
konkurencyjnego, zrodta przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw oraz  Zrddla
konkurencyjno$ci poszczeg6lnych panstw.*!

Jedna z najwigkszych zaslug M. Portera jest propozycja trzech ogdlnych typow
strategii na poziomie organizacji. Sg to:

1. Pozytywne wyroznienie si¢ wsrod konkurentow  (tzw.  dyferencjacja) —
przedsiebiorstwo dazy do odrdznienia si¢ od swoich konkurentow pod wzgledem jakosci
ustug lub produktow. Sukces tej strategii polega na decyzji klientéw o zakupie produktu
o lepszej jakosci 1 zaplaceniu za niego wigkszej ceny.

2. Przywddztwo kosztowe — polega na uzyskaniu przewagi konkurencyjnej poprzez
obnizenie kosztdw wlasnych ponizej kosztow konkurencji (bez obnizenia jakosci)

1 w zwiazku z tym mozliwoscig oferowania wlasnych produktéw po nizszej cenie rynkowe;j,

osiggajac oczywiscie nadal zysk. Zazwyczaj, w celu osiggnigcia efektu niskich cen kilku firm

1. 7. PierScionek, Strategie..., op. cit., s.
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tworzy tzw. uklad oligopolistyczny. Przywodztwo kosztowe moze by¢ wiodaca strategia
rozwoju, jesli np. przedsiebiorstwo chce zaoferowac te same produkty na nowych rynkach.
W celu osiagnigcia sukcesu dwie powyzsze strategie mozna wybrac jedynie alternatywnie.
Proba wdrozenia obu moze spowodowaé chaos decyzyjny i w ostatecznosci doprowadzic¢
do nieefektywnego wdrozenia kazdej z osobna. Jednakze gdy chce si¢ zrealizowaé obie
strategie, poniewaz jest w firmie niezdecydowane kierownictwo, to skutkuje to utknigciem

w srodku, czyli nieefektywnym wdrozeniem kazdej z nich.

3. Koncentracja na niszy rynkowej — strategia, ktora charakteryzuje koncentracje
organizacji na konkretnym rynku regionalnym, specyficznym produkcie lub okreslonym

kliencie.

Tab. 1.2. Ogodlne typy strategii w ujeciu Portera

Odréznianie si¢ Wyroznia¢ sie jakimis Rolex, Mercedes-Benz, Nikon,
produktami lub ustugami Cross, Hewlett-Packard

Przywoédztwo Redukcja kosztow Timex, Hyundai, Kodac, Bic, Texas
kosztowe produkcji i innych kosztow  Instruments

Koncentracja na niszy Koncentrowac sie na Longines, Fiat, Alfa Romeo,
rynkowej konkretnym rynku Polaroid, Waterman Pens

regionalnym, rynku
produktow, grupie
nabywcow

Tab. 12 Zrédlo: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN
Warszawa 2004, s. 255.

Strategi¢ konkurencji danego przedsigbiorstwa okresla si¢ na bazie wynikow analizy
strategicznej, ktora skupia si¢ na analizie otoczenia konkurencyjnego. M. Porter przedstawit
trzy segmenty analizy:

1. Strukturalna analiza sektora jako catoSci — polegajaca na ocenie pigciu sit
konkurencyjnych (sity rywalizacji, stopniu zagrozenia wejSciem nowych podmiotow,
zagrozeniu substytutami, sil przetargowych dostawcow 1 odbiorcéw), oddziatujacych

na przedsiebiorstwa w konkretnej branzy.
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2. Analiza wewnetrzna sektora — ocena wplywu ww. sit na grupy strategiczne
(identyfikacja grup strategicznych, bariery wejscia, ocena sily przetargowej w relacji
do dostawcow 1 odbiorcdw, zagrozenia substytutami i konkurencyjnos¢ pomiedzy grupami).

3. Analiza reakcji konkurentow — polega na zbadaniu reakcji wybranych klientéw,

uwarunkowanych poprzez stosowane strategie, cele, zatozenia i mozliwosci konkurentow.

Reasumujac, istnieja dwie drogi do osiggniecia przewagi konkurencyjnej
1 efektywnosci. Pierwsza, to filozofia oparta na redukowaniu kosztow 1 dziataniach
restrukturyzacyjnych, za§ druga na innowacjach i statym ulepszaniu dziatalno$ci. Pierwsze
rozwigzanie bywa statyczne, drugie powoduje kreowanie nowych potrzeb, 1 w zwigzku z tym
rozwdj gospodarczy. Biorgc pod uwage mysl Portera o duzym znaczeniu lokalizacji, kiedy

to wybiera si¢ metode innowacyjnosci, trudno si¢ dziwié, iz najwigeksze sukcesy odnosi USA.
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ROZDZIAL 11
NARZEDZIA FORMULOWANIA STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

2.1. Przeglad metod

W rozdziale 1.3 zostat zdefiniowany zaréwno zakres, jak i uzytkownicy analizy strategicznej
przedsigbiorstwa. Opierajac si¢ na takim podziale, mozna wnioskowaé, iz w kontekscie
uzytkownikéw, rodzaj i/lub kombinacja wyboru metod i narzedzi formutowania strategii
zalezy od osob 1 instytucji, dla ktorych jest wykonywana, ich potrzeb, zasobdéw finansowych,
czasowych, etc. Kazda grupa uzytkownikdéw oczekuje innego zestawu informacji, o réznym
stopniu szczegoélowosci, a to wymaga konieczno$ci uzycia zestawu nieco innych narzedzi
metod. Np. kadra zarzadzajaca potrzebuje najbardziej kompleksowego zestawu wynikdéw
analizy po to, aby przedstawi¢ strategie bedace odpowiedzia na mozliwe scenariusze
przysztosci, w oparciu zardwno o wiedz¢ na temat sytuacji wewnetrznej, w tym zasobodw
firmy (na ktorych jest bardziej skoncentrowana), jak i jej otoczenia; akcjonariusze s raczej
zainteresowani uproszczong analizg struktury kapitatu 1 wynikami ekonomicznymi; banki
zwracaja szczegolng uwage na analize ekonomiczng 1 portfelowa, etc.

W kontekscie zakresu analizy, wybor metod odnosi si¢ do trzech obszarow:
makrootoczenia, sektora i firmy.* Zanim przedstawie przeglad metod badajacych ww.
obszary, scharakteryzuje pokrdtce kazdy z nich.

Makrootoczenie, nalezace do dalszego otoczenia organizacji, sklada si¢
z rdéznorodnych czynnikéw zewngtrznych (np. ekonomicznych, polityczno-prawnych,
spotecznych, migdzynarodowych, technologicznych, etc.), ktdre moga w sposob zasadniczy
wptywaé pozytywnie lub negatywnie na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa i1 jego kondycje
finansowa, a na ktére przedsigbiorstwo nie ma wptywu.

Przyktadem mogg by¢ zmiany ekip rzadzacych, demografia, zmiany w zakresie prawa
i globalne trendy.” Wyjatkiem od reguly w kontekécie braku mozliwosci oddzialywania
na czynniki makrootoczenia, moga by¢ duze przedsigbiorstwa o znaczacej sile lobbingowe;,
prébujace wptywaé np. na zmiany w prawie, szczegolnie w dlugim horyzoncie czasowym,
a wtedy czynnik z dalszego otoczenia organizacji przesuwa si¢ do jej bliskiego otoczenia,

na ktore odzyskuje ona wptyw.**

42 A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 137
43 G. S.Yip, Strategia..., op. cit,, s. 43
H [{. Obtdj, Strategia..., op. cit. s. 208
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Niemniej, podstawowa regula pozostaje niezmienna, a przedsigbiorstwom pozostaje,
W sposob umiejetny, przewidywacé trendy w otoczeniu 1 na tej podstawie identyfikowad
szanse i zagrozenia po to, by w odpowiedni sposob dostosowywaé whasne strategie rozwoju.*’
Sposréd najwazniejszych metod badania makrootoczenia wymienia si¢: analize PEST,
metode scenariuszowa, ocen¢ ekspercka (metoda delficka), prognozy, analize luki
strategicznej 1 ekstrapolacje trendow.

Otoczenie sektora (mikrootoczenie) nalezy do blizszego otoczenia przedsigbiorstwa
1 obejmuje: otoczenie konkurencyjne (konkurencje obecng i przyszta), dostawcoéw, odbiorcow
(klientow), etc. Przedsigbiorstwo ma wptyw na blizsze otoczenie, moze go zmieniac, a nawet
ksztaltowa¢ w takim samym zakresie, jak moze ono wptywac na przedsigbiorstwo.

Wynikiem analizy sektora (branzy) powinny by¢ odpowiedzi na pytania:

1. jaki jest stopien atrakcyjnosci analizowanego sektora dla przedsigbiorstwa
lub inwestora oraz jakie szanse i zagrozenia dla dziatalnosci przedsigbiorstwa wynikaja
z funkcjonowania w danym sektorze,

2. ktére sektory daja lepsze perspektywy rozwoju dla dzialajacych w nich
przedsigbiorstw, jak uzyskaé efekt synergii poprzez taczenie sektoréw oraz jak zmniejszy¢
ryzyko w ksztaltowaniu przysztosci w kontekscie réznorodnosci dziatania przedsigbiorstwa,

3. jakie nowe sektory moglyby by¢ atrakcyjne w przysztosci dla rozwoju
przedsicbiorstwa i jakie sa koszty wejscia do tych sektorow.*

Do najwazniejszych metod uzywanych w obszarze badania sektora zalicza si¢: analize
»pieciu sit” M. E. Portera, model pigciu pytan General Electric, analiz¢ sieci wartosci, profil
ekonomiczny sektora, analize sektorowej luki strategicznej, punktowa ocen¢ atrakcyjnosci
sektora, metod¢ punktacji wazonej w ocenie atrakcyjnosci sektora, koncepcj¢ gron, krzywa
doswiadczen oraz metody uzywane do badania potencjatu globalizacyjnego sektora (pole sit
K. Lewina, koncepcja G. S. Yipa).

Podstawowym bledem badania otoczenia organizacji jest tendencja kadry
zarzadzajacej do zawezenia pola zainteresowania do zbyt matego obszaru wokol niej,
co wprawdzie moze da¢ poczucie, iz maja kontrole i sg w stanie wptyng¢ na rzeczywistos$¢
(konkurencje, dostawcow, klientdw), ale za cene utraty z ich pola zainteresowania szerszego
kontekstu odlegtych zdarzen i trendéw, ktére w przysztosci moga mie¢ decydujacy wptyw

na ich organizacjg.

45 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit,, s. 35
# {1, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 93
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Analiza przedsigbiorstwa jest ostatnim obszarem analizy, a charakteryzuje ja
kompleksowos¢ badan najwazniejszych wewngtrznych aktywnosci przedsiebiorstwa, takich
jak: personalna, marketingowa, ekonomiczno-finansowa, produkcyjna, organizacyjna
i techniczna.*” Wynikiem analizy powinno by¢ zdefiniowanie zdolnosci strategicznych, ktore
pozwalaja firmie skutecznie konkurowaé na rynku dzieki ich zasobom™ i kompetencjom,*’
ktore sg odmienne lub trudne do skopiowania, sg cenne dla klientow 1 nie da si¢ ich zastapic.
Taki poglad oparty na zasobach i1 kompetencjach determinuje zdolnos¢ strategiczna
do osiagania przewagi konkurencyjne;j.

Najwazniejsze narzedzia oceny zdolnosci (potencjatu) przedsigbiorstwa i jego pozycji
strategicznej to: analiza kluczowych czynnikow sukcesu, model tancucha wartosci, metody
portfelowe, bilans strategiczny przedsigbiorstwa, model cyklu Zycia produktu i technologii,
analiza porownawcza (benchmarking), analiza SWOT.

Nie nalezy réwniez zapomina¢ o metodach podstawowych, ktore stanowig baze
dla metod z trzech powyzszych obszarow, a pochodzacych z dziedzin, takich jak:
rachunkowos$¢ zarzadcza, statystyka, zarzadzanie finansami, etc. Bez takiej bazy metody

badawcze bylyby pozbawione charakteru operacyjnego i nie moglyby by¢ poprawnie

stosowane w analizie strategiczne;.

47 A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 138
48], Barnay, Firm resouces and sustained competitive advantage, ,Journal of Management”, 1991, 17, 1,

$.99-120.
49 G. Hamel, C.K. Prahalad, The core competence of the corporation, ,Harvard Business Review”, 1990, 68,
4. 5.79-91.
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Przedsi¢hiorstwo
(zasoby, kompetencje)

Sektor

klienci (obecny i
przyszli), dostawcy,
konkurenci, udziatlowcy

Makrootoczenie

trendy w otoczeniu:
polityczno-prawnyim,
ekonomicznym,
technologicznym,
spolecznym,

miedzynarodowym

L

Rys. 2.1. Obszary otoczenia biznesowego. Opracowanie wiasne.

Przeglgd metod analizy makrootoczenia
Na poczatek warto wspomnieé, 1z oprocz standardowych narzedzi analizy makrootoczenia,
jakimi sg koncepcje scenariuszowe (ktore zostang opisane w dalszej czgsci pracy) 1 koncepcje
wielorakich mozliwosci  (bezscenariuszowe), nie mozna zapomina¢ 1 korzystaé
z uniwersalnych metod, takich jak prognozy, opinie lub opisy statystyczne, poniewaz
dostarczaja one cennych informacji na temat gospodarki i sytuacji w makrootoczeniu.”
Oprocz ww. metod zostang zaprezentowane: metoda PEST, ocena ekspercka (metoda
delficka), analiza luki strategicznej i ekstrapolacja trenddw. W tej czgsci zostanie rdwniez
zaprezentowana analiza stakeholders, mimo iz interesariusze organizacji nie sa czg¢scia tylko
makrootoczenia, po to, zeby zaznaczyC, iz tego typu analiza roznicuje podejscie
do segmentacji otoczenia organizacji z generalnego (metoda PEST) do konkretnego
(interesariusze, kibice).

Prognozy nie sa wrozeniem z krysztatlowej kuli, ale s3 to projekcje dotyczace danych
i statystyk makroekonomicznych. Do najbardziej podstawowych naleza: produkt krajowy

brutto (PKB), poziom inflacji, poziom bezrobocia, etc. Prawidtowa prognoza wskaznikéw

&2 A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 139.
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makroekonomicznych jest kluczowa dla wykrycia dtugookresowych trendow w przysztosci.
Za pomocg nowoczesnych narzedzi technicznych, takich jak programy statystyczne, prognozy
staja si¢ bardziej doktadne.

Nie do przecenienia s3 rowniez analizy psychologiczne, pomagajace przewidziec
zachowania masowe w sytuacjach wstrzasow (np. na rynkach finansowych, a w szczegdlnosci
badajace reakcje inwestorow. Kompleksowos$¢ narzedzi pozwala tworzy¢ lepsze prognozy,
ktére z powodzeniem moga zostaé wykorzystane podczas budowania strategii
przedsigbiorstwa.

Ocena ekspercka - metoda delficka jest metoda heurystyczna, opierajaca si¢
na jakosciowej ocenie faktow 1 w sposob zasadniczy rozni si¢ od metodologii opartych
na podejsciu analitycznym. Nazwa “metody heurystyczne” wywodzi si¢ z greckiego stowa
“heurysko”, ktore oznacza — znajdowanie, odkrywanie. Heurystyka jest umiejgtnoscia
dochodzenia do nowych faktow oraz relacji miedzy nimi 1 odkrywania w ten sposob nowych
prawd. Prognozowanie heurystyczne to przewidywanie przysztosci, ktore niekoniecznie
mozna opisa¢ za pomocg analizy przesztosci. Okresla si¢ je réwniez jako intuicyjne,
poniewaz opiera si¢ na wyobrazni i zdrowym rozsadku.”' Jedna z eksponowanych metod,
wykorzystywanych do formutowania prognoz dtugoterminowych na podstawie niezaleznych
ekspertow, jest metoda delficka. Nazwa pochodzi od nazwy starozytnego miasta Delfy,
siedziby stynnej wyroczni, w ktorej kaptanki przepowiadaty przysztosé, ale trudno sobie
wyobrazié, zeby w praktyce biznesowej w sposob dostowny zastosowaé magi¢ pochodzenia
tego stowa 1 dlatego metod¢ po raz pierwszy zastosowano przez zespdt naukowcow,
a nie wrozek.

Metoda delficka jest to w pewnym sensie rozwinigcie oceny eksperckiej, ktdra
odbywa si¢ w gremium ekspertow grupowanych w jednym miejscu, na rzecz odpowiednio
przygotowanych pytan zawartych w ankietach, ktore kazdy ekspert wypelnia samodzielnie,
co uniemozliwia porozumiewanie si¢ ekspertow miedzy soba. Procedura ankietowania sktada
si¢ z kilku faz i trwa do momentu nastapienia zgodnosci ocen.’> Metoda delficka jest o tyle
lepsza wersja oceny eksperckiej, gdyz brak bezposredniej interakcji ekspertow pozwala
unikng¢ wielu psychologicznych zaleznosci (powstajacych w grupie), ktore moga
znieksztatci¢ autentyczno$¢ opinii kazdego z ekspertdéw z osobna (np. dominujace osoby,

ktore mogg narzuca¢ swoje opinie, syndrom grupowego myslenia, brak chegci zmiany opinii).

51 M. Cieslak, Prognozowanie gospodarcze. Metody i stosowanie. PWN, Warszawa 2005, s. 201.
241, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit,, s. 59.
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Wybor grupy
ekspertow

Rozeslanie ankiet

Czy osiagni¢to . C
Przedstawienie e Analiza odpowiedzi

wynikow

Rozestanie kolejnej
ankiety

IAna]iza odpowiedzil

Rys. 2.2. Etapy postepowania w metodzie delfickiej (Zrodto: M. Cieslak, Prognozowanie...,
op. cit., s. 177.)

Rézne zrodta podaja rézne procedury dotyczace ilosci rozestanych ankiet, ale istotny
jest fakt, iz proces powtarzany jest do skutku. Najwazniejsze cechy metody delfickie;j:
1. badania i analizy prowadzone sg przez kompetentnych ekspertow,
2. dobor ekspertow jest reprezentatywny,
3. opinie formutowane sa w formie pisemnej (ankiety),
4. weryfikacja opinii oparta jest na wielokrotnym powtarzaniu badan.>®
Metoda delficka moze postuzy¢ do szybkiego i skutecznego przyblizenia tendencji
w otoczeniu, ktére maja znaczacy wplyw na decyzje strategiczne. W zwiazku z tym,
wykorzystuje si¢ ja dla potrzeb przedsigbiorstw dziatajacych w dynamicznym, burzliwym

otoczeniu, adaptujac przez skonstruowanie narzedzia zwanego QUEST (Quick Environmental

&3 1. Stepkowski, Nowe techniki organizatorskie, PWE, Warszawa 1977, s. 29.
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Scanning Technique).”* Metoda QUEST dokonuje si¢ analizy zjawisk i trendéw,
wystepujacych w otoczeniu konkretnego przedsigbiorstwa.

Ekstrapolacja trendow opiera si¢ na zalozeniu wystepowania zmian cigghtych
(ewolucyjnych) w otoczeniu przedsiebiorstwa. Inercyjny charakter wielu proceséw (zjawisk)
pozwala stosowac t¢ metod¢ w przewidywaniu przysztych zjawisk. W zwiagzku z tym,
mozliwa jest ekstrapolacja dotychczasowych przebiegdw procesow w przysztosc.
Na podstawie znajomosci przeszto$ci i terazniejszosci prognozowany jest prawdopodobny
przebieg poszczegdlnych zmian w otoczeniu w przysztosci. Modele trendu sa wzorami
matematycznymi 1 jako takie najczgsciej bywaja wykorzystywane w praktyce.

Zalety metody polegaja na: umozliwianiu prostego wariantowania pewnych zjawisk
w zaleznosci od przyjetego wariantu rozwoju, dostarczaniu informacji o rozwoju
poszczegolnych zjawisk w dziedzinach o matej dynamice rozwoju i stabilnym otoczeniu oraz
pokazywaniu korelacji migdzy wieloma réznorodnymi zjawiskami gospodarczymi, zarowno
w skali makro, jak 1 na poziomie poszczegdlnych sektorow.

Do wad nalezy zaliczy¢ fakt, iz metoda nie daje wystarczajacych podstaw
do bezbtednej prognozy przysztosci, poniewaz nie uwzglednia prawdopodobienstwa
zaistnienia zjawisk naglych, abstrahuje zmiany w dziataniu czynnikéw oddziatujacych
na przebieg wyznaczonych funkcji 1 nie wyraza ogdlnego prawa nauki tylko generalizacje
historyczng, w ktorej prognoza jest ograniczona poprzez dopuszczalny horyzont czasowy.
To z kolei powoduje jej zawodno$é w prognozach na dowolny moment w przysztosci.”
Metoda ekstrapolacji trendow jest stosowana jako narzedzie analityczne w prognozowaniu
stanu koniunktury i ryzyka inwestycyjnego, w analizie porownawczej mig¢dzynarodowe]
konkurencyjnosci branz oraz jako narz¢dzie w analizie luki strategiczne;.

Analiza luki strategicznej stuzy do okreslenia poziomu i sposobow zniwelowania
réznic migdzy istnigjaca strategia 1 sposobem dzialania przedsiebiorstwa a wymogow
otoczenia i oczekiwanych zmian w otoczeniu w przysztosci. Podstawowe pytania analityczne,
na ktore odpowiedzi powinna udzieli¢ analiza luki strategicznej, brzmig:

1. jak bedzie si¢ zmienia 1 jaki stan w wyznaczonym momencie osiggnie proces
w otoczeniu, ktdry jest istotny dla przedsi¢biorstwa oraz

2. jak bedzie si¢ zmienia¢ i jaki stan w okreslonym momencie osiagnie dzialalnosé

przedsiebiorstwa odpowiadajaca danemu procesowi w otoczeniu?

54 A. Klasik, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 1993, s. 103.
&3 {1, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit. s. 50.
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Odpowiedzi determinuja trzy odmiany luki strategicznej pomig¢dzy przedsigbiorstwem
a rynkiem. Sa to: zgodnos¢ trendow (kierunki obu trendéw sa takie same lub bardzo
zblizone), luka nadmiaru (trend procesow w przedsigbiorstwie jest szybszy niz trend
w otoczeniu) 1 luka niedoboru (trend procesow w przedsigbiorstwie jest wolniejszy niz trend

w otoczeniu).”® Na rysunku 2.3. zaprezentowano przyktad analizy luki pomiedzy tempem

wzrostu sprzedazy na rynku a tempem wzrostu sprzedazy w przedsigbiorstwie.

Zgodnos¢ trendow Luka nadmiaru

Trend Trend

4 4

wzrost sprzedazy (firma)

wzrost rynku

wzrost sprzedazy (firma) " wzrost rynku

Czas Czas

Trend

wzrost rynku

wzrost sprzedazy (firma)

Czas

Rys. 2.3. Rodzaje luki strategicznej (Zrédto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza...,
op. cit. s. 53.)

W pierwszej chwili wydawatoby sie, iz zgodnos¢ trenddw i luka niedoboréw sa dos¢
komfortowymi scenariuszami dla przedsi¢gbiorstwa, gdyz w pierwszym przypadku firma

utrzymuje swoj udziat w rynku, a w drugim ma mozliwos¢ zwigkszy¢ swoj udziat w nim,

£ {1. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit. s. 52.
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jednak bardziej doglgbne analizy mogtyby pokazaé, iz zarowno pierwsza, jak i druga nie ma
zdolnosci do walki z konkurencja, nie ma odpowiedniej dystrybucji lub ma produkty o niskiej
jakosci. W przypadku luki nadmiaru (podaz przewyzsza popyt), w zaleznosci od punktu
nasycenia rynku, jak i od czasowego charakteru spadku popytu (przejsciowy lub trwaty),
przedsigbiorstwo moze w takiej sytuacji odpowiednio budowaé swoja przewage
konkurencyjng lub zastanawiac si¢ nad zmiang branzy.

Analiza luki strategicznej ma charakter diagnostyczny i za jej pomocg oceniane s3

zdolnosci adaptacyjne firmy wzgledem trendéw wystepujacych w otoczeniu.”’ Nalezy
zaznaczy¢, 1z wnioski z analizy dotycza dynamiki zjawisk, a nie wartosci bezwzglednych.
Metoda moze byé stosowana zaréwno w kontroli biezacej, jak i prognozowaniu.”® Analiza
luki strategicznej wskazuje sposéb, w jaki przedsiebiorstwo moze zmniejszaé luke,
a w praktyce zazwyczaj odbywa si¢ to poprzez znane metody, takie jak ulepszenie i rozwdj:
produktu, rynkdw, bazy klientow, obnizke kosztow, etc.

Metoda PEST shuzy do generalnej segmentacji otoczenia, ktore sklada sig
z takich obszardw, jak: otoczenie polityczno-prawne (P), ekonomiczne (E), spoteczne (S)

1 technologiczne (T). Jest jedng ze wspomagajacych technik, oprocz wczesniej wspomnianej

metody QUEST, w budowaniu scenariuszy (ktdre zostang opisane w dalszej czesci pracy).

Czynniki
polityczne
Czynniki . . Czynniki
technologiczne Organizacja ekonomiczne

Czynniki
spoteczno -
kulturowe

Rys. 2.4. Segmentacja otoczenia organizacji. Opracowanie wiasne

57 A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit. s. 141.
£ {1, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 58.
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Obszary zaprezentowane na rysunku 2.4. sktadaja si¢ z nast¢pujacych czynnikdw:

Otoczenie technologiczne: rzadowe wydatki na badania 1 rozwoj, priorytety
wladzy 1 branzy wzgledem nowych technologii, poziom rozwoju infrastruktury, poziom
innowacyjnosci branzy, szybko$¢ transferu nowych technologii, etc.

Otoczenie spoleczno-kulturowe: poziom wyksztatcenia, konsumpcyjny styl zycia,
roztozenie dochoddéw, mobilnos¢ spoteczna, demografia, zmiana style zycia, etc.

Otoczenie polityczne: stabilno$¢ rzadzacych, polityka podatkowa, prawo pracy,
ustawodawstwo antymonopolowe, przepisy dotyczace handlu (zagranicznego), etc.

Otoczenie ekonomiczne: tendencje w zakresie PKB, inflacja, bezrobocie, dochody
budzetowe, stopy procentowe, cykle koniunktury gospodarczej, etc.”

Najwazniejsze cechy wyréznionych segmentow to:*

1. brak wyraznych granic migdzy nimi,

2. tendencje zachodzace w poszczegolnych czeSciach otoczenia maja  krétko
1 dtugofalowy wptyw na organizacje,

3. takie same zjawiska w otoczeniu i/lub te same trendy moga mie¢ odmienne znaczenie
nie tylko dla réznych branz, ale réwniez dla réznych firm w ramach jednej branzy
lub jednego rynku.

Podstawowym celem analizy PEST jest zidentyfikowanie tych obszaréw, ktére moga
mie¢ kluczowy wptyw na funkcjonowanie organizacji i jej przyszla strategi¢ dziatania oraz
identyfikacja szans i zagrozen, ktdre generuje dalsze otoczenie organizacji. Jest to kluczowe
zadanie z punktu widzenia budowy strategii, gdyz rezultatem poprawnie 1 szczegoétowo
dokonanej analizy jest uzyskanie przydatnego zbioru informacji, ktory ma shuzyc
rozwigzaniom pojawiajacych si¢ problemow i ukierunkowaniu rozwoju na przysztosc.
Analize makrootoczenia, ktérej bazowa metoda jest metoda PEST, przeprowadza si¢
w trzech etapach:®'

1. Identyfikacja najwazniejszych czynnikdéw dotyczacych poszczegdlnych segmentow
otoczenia, znaczaco wptywajacych na dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa.

2. Ustalenie 1 wyselekcjonowanie kazdego z wplywdw na funkcjonowanie organizacji.

3. Okreslenie relacji migdzy organizacja a makrootoczeniem, przez wyrdznienie tych
czynnikdw, ktére szczegdlnie mocno dziataja na organizacj¢ z punktu widzenia sily

oddziatywania i prawdopodobienstwa wystapienia.

¥ D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner & Ska, Warszawa 1996., s. 77

60 K. Obtgj, Strategia..., op. cit. 209-210.
- I Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit. s. 79-80.
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Etap konczacy, to analiza relacji pomig¢dzy przedsigbiorstwem a otoczeniem,
polegajaca na tworzeniu scenariuszy, ktére pozwola na podkreslenie czynnikdw istotnych
z punktu widzenia obrania wlasciwej strategii, aby unikng¢ zagrozen i wykorzystac szanse.

Kolejne odmiany metody PEST moga stanowi¢:

1. metoda SLEPT, ktéra powstaje po dodaniu czynnika legislacyjnego (prawnego),
po wyodrebnieniu go z czynnikéw politycznych,

2. metoda PESTER, za pomoca ktérej bada si¢ dodatkowo czynniki ekologiczne
i regulacyjno-prawne,’

3. metoda DEEPLIST jest kolejng metoda analogiczng do PEST, w ktdrej bada si¢
dodatkowo czynniki: demograficzne, ekologiczne, informacyjne i legislacyjne.**

4. metoda PESTEL, w ktorej dodaje si¢ czynnik prawny i srodowiskowy, etc.

Analiza stakeholders (interesariuszy) organizacji to, w odrdznieniu od generalnego
podejscia do segmentacji otoczenia, analiza strategicznych kibicoéw (interesariuszy)
organizacji. Interesariusze maja nie tylko swdj interes (stawke) w dziataniach
przedsigbiorstwa, ale maja tez mozliwos¢ wywierania wplywu na przedsie;biorstwo.é5
Sa to: akcjonariusze, zarzad, zwigzki zawodowe, pracownicy, klienci, dostawcy, konkurenci,
rzad, stowarzyszenia, grupy spoteczne, banki, media, etc. Ich podzial odbywa si¢ zardwno
na poziomie dalszego 1 blizszego otoczenia organizacji, jak 1 na poziomie wewngtrznym
1 zewngtrznym z punktu widzenia organizacji. Podzialu mozna dokona¢ w oparciu
o dynamike wplywu interesariuszy, ktory to wplyw moze by¢ elastyczny w zaleznosci
od zmian okreslonych warunkéw; lub w oparciu o kryterium zainteresowania 1 wtedy
wyroznia si¢ posrednio (rzad) lub bezposrednio (udziatowcy) zainteresowanych losami
przedsigbiorstwa interesariuszy. Podstawowe wymiary i szerszy kontekst, jaki powinno si¢
bra¢ pod uwage w analizie stakeholders to:

1. sita naciskdw — zignorowanie sil naciskow i/lub nieumiej¢tne oszacowanie sil,
zarbwno zewnetrznych, jak 1 wewnetrznych interesariuszy, moze spowodowaé brak
konstruktywnych rozwigzan decyzyjnych, szczegolnie wtedy, kiedy przedsigbiorstwo zmaga
si¢ z sytuacja kryzysowa.

2. uprawomocnienie oddzialywania — o ile w blizszym otoczeniu organizacji funkcjonuja

uprawomocnieni interesariusze, od ktérych wiadomo czego si¢ mozna spodziewac,

62 [, Markiewicz, Jak stworzy¢ skuteczny plan marketingowy, ,Marketing serwis” 2002, nr 12, s. 39.
63 Zarzadzanie informacja i komunikacja, red. Z. Martyniak, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2000, s. 204.

64 P. Finlay, Strategic Management, Prentice Hall - Pearson Education, Harlow 2001, s. 204-215.

=3 [{. Obtdj, Strategia..., op. cit. s. 217.
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to w dalszym otoczeniu sytuacja juz nie jest taka oczywista. Okazuje si¢, ze pomimo,
1z kibice z dalszego otoczenia s3a czesto niewidoczni, nie organizuja si¢ lub sg tylko
czgsciowo  zainteresowani  dzialaniem  organizacji, to nie jest wykluczone,
ze w przypadku réznych zdarzen (decyzji), ktédrych nie akceptuja, zostana zainspirowani
do dziatan prawomocnych 1 z sukcesem (dla nich) wplynag na losy organizacji.
Nieumiejetnos¢ oszacowania i zidentyfikowania kibicow z dalszego otoczenia moze okazaé
si¢ btgdem kardynalnym dla organizacji w kontekscie jej dalszej dziatalnosci.

3. pilno$¢ zadan akcjonariuszy — przedsigbiorstwa powinny umie¢ oszacowac priorytety
zadan 1 nie przyjmowac blednych zalozen, iz pierwszy w kolejce do spetnienia oczekiwan jest
prawnie umocowany interesariusz, lecz taki, ktdry ma najwieksza moc oddziatywania
na innych.%

W celu lepszej $wiadomo$ci wplywow interesariuszy, wskazana jest analiza
jakosciowa, pozwalajaca okreslic typ 1 site oddziatywania na organizacjg,
zbudowanie doktadnej, wyczerpujacej listy wszystkich zainteresowanych w otoczeniu
1 wspotpraca z nimi. Oczywistym jest fakt, ze w takiej sytuacji spetnienie oczekiwan kazdej
ze stron mogtoby doprowadzi¢ do skutkow ubocznych, jak chociazby podejmowanie decyzji
populistycznych lub politycznych, jednak do kadry zarzadzajacej nalezy wywigzanie sig¢
z trudnych zadan, w tym m.in. przekonywanie zainteresowanych o slusznosci biznesowe;j
swoich decyzji. Umiejetne zarzadzanie relacjami z interesariuszami jest nie do przecenienia
1 jesli prowadzi do warto$ciowej koalicji jednych 1 drugich, to droga do sukcesu firmy staje

si¢ tatwiejsza.

Przeglgd metod analizy sektora (mikrootoczenia)
Najbardziej znanym, popularnym i standardowym modelem analizy sektora jest model pigciu
sit Portera, ktory zostanie omowiony w dalszej czgsci pracy, ale na tym etapie zostat
wymieniony dlatego, iz stanowi baz¢ wigkszosci innych metod badan, a w swojej
rozbudowanej wersji moze stanowi¢ réwniez podstawe pod inng, mniej popularng metode pt.:
Model pieciu pytar, General Electric.”’
Model opiera si¢ na nast¢pujacych pieciu pytaniach, na ktére kadra zarzadzajaca

w firmie General Electric musiata odpowiada¢ raz w roku:

1. Jakie s3 obecne trendy na rynku i w jakim kierunku si¢ zmieniaja? Baza pod

odpowiedzZ na pytanie moze by¢ np. analiza PEST lub rozbudowana wersja pieciu sit Portera.

66 K. Obtdj, Strategia..., op. cit. s. 219.
= |. Welch, R. Slater, Kto przewodzi nie musi zarzadza¢, EMKA, Warszawa 2004, s. 45.
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2. Jaka aktywnosciag w ciggu ostatnich dwoch lat wykazali si¢ konkurenci, zeby
wykorzysta¢ trendy i/lub zmiany rynkowe na swoja korzys¢?
3. Jaka aktywno$cia wykazates si¢ sam, w celu wykorzystania zmian rynkowych
na swoja korzy$¢? To i1 poprzednie pytanie maja ukrytg przestanke, iz przedsigbiorstwa maja
wpltyw na otoczenie i mogg ksztattowac swdj los.
4. W jaki sposdb konkurenci mogg zmieni¢ dynamike rynku, aby zadziata¢ na szkodg
twojego biznesu?
5. Co mozesz zrobi¢, aby dynamike rynku ksztattowac jak najkorzystniej dla siebie?
Odpowiedzi na to 1 poprzednie pytania doprowadzaja odpowiednio
do zidentyfikowania szans na rynku i najwiekszych zagrozen ptynacych od konkurencji.
Najwigkszym atutem metody jest jej prostota, a odpowiedzi na pytania tak naprawdg¢ stanowig

istotng cze$¢ istnienia kazdego przedsiewzigcia.

Analiza sieci wartosci (value net i PARTS)

Punkt wyjscia stanowi model sieci warto$ci value net, ktory powstat w oparciu o teori¢ gier —
stuzy analizie i odkryciu opcji zmiany gry, w ktdrej przedsigbiorstwo bierze udzial. Wygrywa
ta strategia, ktora polega na aktywnym ksztalttowaniu gry, w jakiej bierze si¢ udziat,
a nie tylko sam fakt udzialu w grze. Relacje miedzy graczami na rynku maja charakter
dualny, ktéry charakteryzuje zaréwno wspolpraca (cooperation), jak 1 konkurencja
(competition), w zwiazku z czym powstaje nowy termin coopetition, wigzacy si¢
z nastgpujaca filozofia: w sytuacji, w ktorej nastepuja okolicznosci, ze walka z konkurentem
oznacza przegrang jednego z uczestnikdw (wygrany — przegrany), warto jest wspdtpracowad
(nie konkurowac) w celu utworzenia nowej, wspdlnej wartosci (wygrany — wygrany).é8 Jest
to catkowicie odmienne podejscie od analizy konkurencji wg modelu pigciu sil Portera,
w ktorej sukces jednej strony oznacza porazke drugiej.

Kazda gra, w ktérej bierze udziat przedsigbiorstwo, sktada si¢ z pieciu elementow:
gracze (players - P), wnoszone wartosci (added values - A), reguty (rules — R), taktyki
(tactics — T) 1 zasieg (scope — S) ktore, zwazajac na angielskie stownictwo, dajg skrot PARTS.
Generalna charakterystyka metody polega na jej kompleksowosci 1 rozmaitych interakcjach.
Metoda ta traktuje rynek jako gre, na ktdrg uczestnicy rynku (klienci, konkurenci, dostawcy

i komplementariusze) maja wptyw, sa powigzani w czasie i przestrzeni, gra w jednym miejscu

68 A. M. Brandenbruger, B. ]. Nalebuff, The right game: Use Game Theory to Shape Strategy, ,Harvard
Business Review”, July - August 1995, s. 59.
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moze mie¢ wplyw na inne miejsce, gra w obecnym czasie moze mie¢ wptyw na przysztosc,
mozna tworzy¢ nowe powiazania i/lub eliminowac obecne, a to wszystko w warunkach

niepewnosci, poniewaz nie sposob przewidzieé dziatan kazdego z uczestnikow gry.”

Model sieci wartosci pokazuje zupelnie nowe podejscie do konkurenta, polegajace
na mozliwosci traktowania go nie tylko jako konkurencjg, ale i1 jako sprzymierzenca,
w zaleznosci od analizy 1 oceny rdznych perspektyw 1 oceny poszczegdlnych

elementéw gry (PARTYS).

Profil ekonomiczny sektora

Metoda wykorzystywana jest do opiséw sektorow i ich pordwnania w celu dokonania analizy
ich atrakcyjnos$ci. Jest metoda jakosciowa, w zwigzku z czym pordwnanie atrakcyjnosci
kilku sektoréw jest trudne.

Opisu profilu ekonomicznego sektora (Industry’s Dominant Economic
Characteristics) dokonuje sie za pomoca nastepujacych kryteriow:’®  rozmiaru rynku
liczonego jako roczny dochdd ze sprzedazy i1 w jednostkach naturalnych, stopy wzrostu
rynku, zakresu konkurowania, liczby konkurentéw (ich udzialéw w rynku) i okre$lenia
stopnia koncentracji sektora, wysoko$ci barier wejscia 1 wyjscia, mozliwosci integracji
w przod 1 w tyl, wymagan kapitalowych, stopnia zrdznicowania produktow firm
konkurencyjnych, rentownos$ci sektora w poréwnaniu do sredniej rentownosci industrii
krajowej lub S$wiatowej, wystgpowania efektu uczenia si¢, zaleznosci niskiego kosztu

produkcji od wykorzystania mocy produkcyjnych.

Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora

Metoda moze postuzy¢ jako bardziej precyzyjne narzedzie w analizie, poniewaz eliminuje
niedogodnos¢ zwigzang z analiza profilu ekonomicznego sektora, jaka jest brak mozliwosci
porownania kilku sektorow. Charakterystyka metody polega na opracowaniu kryteridw, ktdre
réznicuja zarowno sektory, jak i1 ich poziom atrakcyjnosci, a nast¢gpnie przyznaniu
poszczegolnym czynnikom oceny punktowej w oparciu o ocen¢ wazong, gdyz nie kazdy
z czynnikow ma jednakowe znaczenie dla oceny sektora. Taka sama metodologia, pod
warunkiem uzycia tego samego zestawu czynnikdw i ocen wazonych, mozna pordéwnywac

dowolna liczbe sektordw. Propozycje dotyczace rodzaju czynnikow atrakcyjnosci

69 A. M. Brandenbruger, B. ]. Nalebuff, The right game..., op. cit. s. 60 - 70.
724y, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit. s. 121.
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dla sektoréw oraz sposoby nadawania warto$ci poszczegdlnym czynnikom sa rozne
(np. atrakcyjnosc¢ sektora rozpatrywana przez A. Thompsona 1 A. J. Stricklanda III).
W praktyce proponuje si¢ indywidualng wersje punktowa oceny warto$ci w oparciu
o wieloletnie do$wiadczenia doradcze i wspodtprace z kadra zarzadzajaca. Polega ona
na ocenie wartosci poszczegdlnych kryteriow (pigtnastu kryteriow charakteryzujacych
atrakcyjnos¢ badanych sektoréw dla obecnych 1 przysztych uczestnikow rynku,
wyprowadzonych z modelu Portera) w skali od jeden do pigciu, przy uwzglednieniu ich wagi,
a rezultatem jest otrzymanie listy rankingowej sektorow od najbardziej do najmniej
atrakcyjnego.
Do wad metody punktowej nalezy zaliczy¢ subiektywizm oceny, gdyz w zaleznos$ci
od punktu widzenia, kryteria dla jednych uczestnikéw rynku moga by¢ ocenione bardzo
pozytywnie, co niekoniecznie oznacza przewage dla innych, w szczegdlnosci wtedy, kiedy
analizy dokonuja sami zainteresowani. Dlatego ocen powinny dokonywaé niezalezni
konsultanci, ktdrzy powinny sytuacje ocenia¢ obiektywnie. Druga watpliwos¢ dotyczy
perspektywy czasowej, w ktorej dokonuje si¢ analizy sektora/sektoréow (czas obecny,
przysztos¢ blizsza i dalsza), a odpowiedz na t¢ watpliwos¢ powinna zaleze¢ od celu analizy.
Gltowna zaleta metody jest jednak nie do przecenienia, gdyz umozliwia ona precyzyjna oceng

sektora, jak i wielokryterialna i wazona ocene wielu sektorow.”’

Analiza sektorowej luki strategicznej
Analogicznie do analizy luki strategiczne] na poziomie makrootoczenia mozna rowniez
dokonywa¢ analizy na poziomie otoczenia konkurencyjnego i w kierunku potencjalnego
rynku sektora. Wynikiem analizy sektorowej luki strategicznej powinno by¢ jej
wyeliminowanie, poprzez wyznaczenie nowych sposobow dziatania. Podstawowa analiza
polega na zbadaniu struktury, ktéra tworza:

1. potencjalny rynek sektora (IPM),

2. wielko$¢ sprzedazy w sektorze (RIS),

3. rzeczywisty udziat w rynku (RMS).”

Potencjalnie moga zaistnie¢ cztery rodzaje luk (produktéw, dystrybucji, w zbiorze

funkcji uzytkowych i luka konkurencyjna), ktore wraz z biezaca sprzedaza tworza potencjalny

71 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit. s. 122-126.
71 A Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit,, s. 152.
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rynek sektora. Rzeczywisty udziat w rynku jest obliczany jako iloraz sprzedazy biezacej
i wielko$ci sprzedazy w sektorze.”

Metoda moze by¢ raczej podwaling w statystycznych badaniach sektora i ma
znaczenie kontrolne w stosunku do aktualnie realizowanej strategii, anizeli uzywana jest jako

podstawowe narzedzie do projektowania strategii zarzadzania.

Mapa grup strategicznych

Mapa grup strategicznych jest narzedziem analizy konkurencji wewnatrz sektora,
polegajacym na wyodrgbnieniu takich podzbiordw przedsigbiorstw, ktore stosuja podobne
strategie dzialania, tworzac grupe strategiczng. Podobienstwo rywalizujacych ze soba firm
w ramach grupy, moze zaistnie¢ w nast¢pujacych wymiarach: kosztach, marce, specjalizacji,

kanalach dystybucji, jakosci produktow, etc.”*

Praktyczny sposob wyodrebnienia
poszczegolnych grup moze polegaé na zdefiniowaniu okreslonych zmiennych strategicznych,
ktére réznicujg firmy w danym sektorze i zdefiniowanie istotnych konkurentow. Nastepny

krok polega na zgrupowaniu konkurentéw wokét zmiennych wartosci strategicznych.”

Wartosci A
zmiennej

Y

Wartosci zmiennej X

Rys. 2.5. Grupy strategiczne (Zrédto: K. Obldj, Strategia..., op. cit., s. 265.)

73 A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit,, s. 152, cyt. za The Blackwell Encyclopedic Dictionary of Strategic
Management, 1997, s. 115.

74 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1994, s.
140.

73 . Obtdj, Strategia..., op. cit,, s. 265.
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Z punktu widzenia nowego gracza na rynku oraz bezposrednich konkurentow,
konkretna grupa strategiczna moze by¢ bardziej istotnym otoczeniem dla nich, niz cala
branza. Dobre rozpoznanie grup strategicznych wewnatrz sektora pozwala pozna¢ prawdziwa
strukture konkurencji. Typowe zmienne, ktére wykorzystuje si¢ do modelowania grup to:”®

1. Zakres dziatalnosci — geograficzny, kanaty dystybucji, zréznicowanie oferty, liczba
obstugiwanych segmentow.

2. Zasoby organizacji — marka, jako$¢ produktow, reputacja, wielkos¢ firmy,
nowoczesno$¢ technologii.

3. Architektura firmy — tancuch wartosci, stopien integracji tancucha wartosci.

Dos¢ istotng charakterystyka grup strategicznych sg symetryczne 1 asymetryczne
bariery mobilno$ci, oznaczajace mozliwo$é przechodzenia z jednej grupy do drugiej.”’
Symetryczne oznaczaja mozliwos$¢ przechodzenia do innej grupy dzigki inwestycja w celu
rozwinigcia brakujacych umiejetnosci lub zasobow; asymetryczne bariery oznaczaja brak
mozliwosci wejscia do innej grupy, bez nabycia specyficznych umiejetnosci, ktore sa
nieosiggalne dla grupy.

Podstawowym celem analizy grup strategicznych jest: okreslenie zmiennych, ktdre
maja wplyw na powstawanie barier mobilnosci w sektorze, zdefiniowanie grup
dominujacych, ktore sa wazne oraz tych marginalnych w sektorze 1 sprecyzowanie
mozliwosci przesunigé strategicznych przedsigbiorstwa w ramach sektora.”

Analiza map strategicznych jest cennym narzedziem dla kadry zarzadzajacej, gdyz
pomaga im lepiej obserwowac bezposrednich konkurentéw, ktorzy z powodu stosowania

podobnej strategii, mogg by¢ bardzo niebezpiecznymi zawodnikami.

Koncepcja gron

Grono to grupa podobnych przedsigbiorstw 1 powigzanych z nimi instytucji, zajmujacych si¢
okreslong dziedzina, znajdujacych si¢ w sasiedztwie geograficznym, i uzupetiajacych sig¢
migdzy soba. Uczestnicy grona to zazwyczaj firmy oferujace ustugi lub wyroby finalne,
wyspecjalizowani dostawcy ustug, czeSci, maszyn, firmy w pokrewnych branzach
i instytucje finansowe.”® Przedsigbiorstwo analizowane w oderwaniu od grona moze wydawacé
si¢ mato konkurencyjne, a dopiero po analizie grona, w ktérym si¢ znajduje, wzmocnione

o ich zasoby 1 umiejetnosci, staje si¢ atrakcyjne 1 konkurencyjne. Przynalezno$¢

76 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy..., op. cit,, s. 70.
77 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit,, s. 129.

78 K. Obt¢j, Strategia..,, op. cit., s. 282-284.

7 M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 248.
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do wpltywowego grona moze mie¢ rowniez swoj kontrowersyjny wydzwiek, szczegdlnie
w kontekscie polityczno-gospodarczym, gdyz np. firma nie moglaby odnie$s¢ sukcesu

na rynku bez odpowiedniego wsparcia z wlasnego grona.

Krzywa doswiadczen

Krzywa doswiadczen jest wykresem, ktory prezentuje ksztattowanie si¢ rezultatow
doskonalenia organizacji (wzrost skali produkcji, postep techniczny, jakos¢) 1 funkcjonowania
firmy.® Istota rzeczy polega na tym, iz wzrost skali produkcji powoduje spadek kosztu
jednostkowego, poniewaz w procesie produkcji 1 tak wystepuja koszty state (niezaleznie
od skali produkcji). Skoro udzial kosztow na jednostke wyrobu ma tendencje malejaca,

to efekt skali mozna wykorzysta¢ w uzyskaniu przewagi strategicznej (kosztowej).

Koszt jednostkowy

Wyréb A
Wyrob B

Wielkos¢ produkcji

Rys. 2.6. Krzywe doswiadczen i ich wplyw na koszt jednostkowy (Zrédto: A. Stabryta,
Zarzadzanie..., op. cit. s. 161.)

Przydatno$¢ krzywej do§wiadczen w zarzadzaniu strategicznym polega na mozliwosci
poréwnania sytuacji kosztowej przedsigbiorstw w danym sektorze 1 jest zrodlem
informacji o ewentualnej ekonomicznej barierze wejscia dla potencjalnych inwestorow.
Przedsigbiorstwa, ktére nie s3 w stanie osiagaé¢ przewagi konkurencyjnej za pomoca efektu
skali, czynig to za pomocg efektéw doswiadczen, uczenia si¢ i innowacji.

Strategia kosztowa nie jest jedyng strategia konkurencyjna, w zwigzku z czym
zastosowanie krzywej doswiadczen ma pewne ograniczenia, szczegolnie w sektorach
wyrobdéw dobr luksusowych, przy uzyciu nowoczesnych technologii, zebranych wczesniej

do$wiadczen, lepszym doborze ludzi, bardziej efektywnym marketingu, etc.®’

80 A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit,, s. 160.
# 1. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza...,, op. cit.,, s. 148.
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Metody uzywane do badania potencjatu globalizacyjnego sektora (czynniki M. E. Portera,

pole sit K. Lewina, koncepcja G. S. Yipa)

Metoda odgrywa istotng rol¢ dla oceny potencjalu sektora przedsigbiorstw dziatajacych

w réznych czes$ciach $wiata (globalnie). Sektor globalny definiowany jest jako sektor

sktadajacy si¢ z firm globalnych konkurujacych migdzy soba w skali $wiatowe;.

Strategiczna sytuacja konkurentow na rynkach krajowych uzalezniona jest od ich pozycji

na rynkach globalnych.

Wg M. E. Portera w praktyce istnieja czynniki, ktére wspieraja globalizacj¢ sektora
(ekonomia skali: produkcji, doswiadczenia, logistyki, marketingu, zaopatrzenia, mobilnos¢
produkcji) 1 takie, ktére ja hamuja (przeszkody ekonomiczne, zwigzane z zarzadzaniem,
instytucjonalne). Potencjat globalizacyjny sektora jest wigkszy wtedy, kiedy sity wspierajace
s silniejsze od hamujacych i1 kiedy przedsigbiorstwa maja wpltyw na ksztaltowanie tych

g 82
czynnikéw.®

0 50% 100%

sily sprzyjajace globalizacji sity hamujace globalizacj¢

Rys. 2.7. Okreslenie potencjatu globalizacji (Zrodlo: G. Gierszewska, M. Romanowska,
Analiza..., op. cit., s. 152.)

Koncepcja pola sit wg K. Lewina opiera si¢ na koncepcji Portera i bada relacje
pomiedzy sita czynnikow wspierajacych i hamujacych z oczywistym wnioskiem, iz potencjat
globalizacyjny sektora jest wigkszy, jesli przewazaja sity wspierajace, korygujac relacje
pomiedzy sitami o mozliwos¢ wptywania uczestnikéw rynku na czynniki tworzace sity.™ Jest
to szczegdlnie wazny aspekt, gdyz majac wplyw na sity hamujace globalizacj¢, mozna dazy¢
do ich eliminacji, a nastepnie tworzy¢ sity wspierajace, budujac lepszy potencjat
globalizacyjny sektora.

Koncepcja prezentowana przez G. S. Yipa jest lepiej sprecyzowang i uporzadkowang
wersjg Portera w kontekscie klasyfikacji czynnikow i wyznaczenia miernikow potencjatu
globalizacji sektora. Sktada si¢ z zbioru kilkudziesigciu czynnikow podzielonych na obszary:

czynnikow rynkowych, kosztowych, rzadowych i czynnikow konkurencji, co daje mozliwos¢

82 M. E. Porter, Strategia..., op. cit., s. 270-280.
#i 4y, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., s. 152.
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oceny potencjatu globalizacyjnego dowolnego sektora.** W praktyce, wersja G. S. Yipa moze
ulec uproszczeniu, gdyz narzedzia pomiaru ogranicza si¢ do tych zjawisk ktore sa mozliwe

do oszacowania i dobrze charakteryzuja potencjat globalizacyjny.

Przeglqd metod analizy przedsigbiorstwa
Analiza kluczowych czynnikdw sukcesu i analiza SWOT zostang omdéwione w dalszej

czesci pracy.

Model tancucha wartosci
Zaprezentowanie przedsigbiorstwa jako systemu dziatan (tancucha warto$ci), tworzacego
warto$¢ dodana, daje mozliwos¢ proby odnalezienia zrédet sukcesow i/lub porazek w jakosci
ogniw, jak 1 w sposobach ich koordynacji. Oczywistym jest, iz kazde przedsi¢biorstwo
dostaje zasilenie w postaci np. surowcow, ktore transformuje w gotowy produkt, ale mniej
oczywisty jest sposob, w jaki to robi. Przedsigbiorstwva maja swoje wiasne sity i stabosci,
a zadaniem analizy jest zidentyfikowanie tych ogniw w tancuchu wartosci, ktére maja
kluczowe znaczenie dla powstania ostatecznego efektu.

Analiza firmy jako tancucha wartosci (dziatan) zaczyna si¢ od podziatu aktywnosci
w przedsigbiorstwie na dzialania podstawowe (logistyka, dzialalno$¢ operacyjna, logistyka,

marketing 1 sprzedaz, serwis) i wspomagajace (zaopatrzenie, B&R, ZZL, infrastruktura

Rys. 2.8. System dziatania firmy — model Portera (Zrédto: M. E. Porter, Competitive
Advantage, The free press, New York 1985, s. 37.

# (.. S.Yip, Strategia..., op. cit,, s. 260
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Dzialania podstawowe bezposrednio prowadza do tworzenia produktu (ustugi),
a wspomagajace zwigkszaja skuteczno$¢ dziatan podstawowych. Analiza sieci tancucha
warto$ci z punktu widzenia jakosci proceséw, jak i1 ocena ksztaltowania si¢ kosztéw
pozwalaja ujawni¢ zrédta niedoskonatosci i wad ogniw tancucha, co pozwala wskazac
kierunek zmian w strategii w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;.

W odrdéznieniu od modelu Portera, zawierajacego odmienne kategorie o réznym
znaczeniu, model McKinseya jest prostszy i zawiera tylko te aktywnosci, ktére tworza
najwigkszg wartos¢ w firmie. Sg to: technologia, projektowanie, produkcja, marketing,
dystrybucja i serwis."” Analiza lancucha wartosci polega w pierwszym etapie
na zlokalizowaniu kluczowych czynnosci w organizacji, w nastepnym na budowie hierarchii
znaczenia poszczegdlnych elementdw lancucha wartosci, a na koniec na konfrontacji tych
elementdw z dziataniami konkurencji w badanych fragmentach tancucha wartosci. Koncowa
ocena moze przypominac¢ diagnoze sit 1 stabosci, a w kazdym razie moze sta¢ si¢ podstawa
pod tego typu analize.

Efektywnos¢ calego tancucha wartosci mozna poprawiaé poprzez: optymalizacje
zardwno podstawowych, jak i wspomagajacych funkcji organizacji, ich lepsza koordynacje
i poprzez lepsza koordynacje zewnetrzna (konkurenci, dostawcy, etc.).*®

Zalety metody to: inspirowanie do poszukiwania przewag konkurencyjnych w same;j
organizacji, 1 to nie tylko w obszarze zasobdw, ale 1 umiej¢tnosci organizacji, mozliwos¢
profesjonalnej analizy, zach¢ca do efektywnego wykorzystania zasobdw 1 pozwala

na dowolny poziom szczegotowosci.®’

Model cyklu zycia produktu i technologii
Metoda stluzy do zbadania wieku rynkowego produktu lub technologii stosowanej
w przedsigbiorstwie po to, zeby mdc w sposob racjonalny tworzy¢ portfel produktowy, nowe
produkty i planowac koszty z tym zwigzane. Jest narzedziem zaréwno diagnostycznym, jak
1 planistycznym, stosowanym do:

1. planowania dzialalnosci operacyjnej,

2. opracowania strategii B&R,

3. tworzenia polityki cenowej,

4. oceny rentownosci i nowoczesnosci produktu lub technologii w kazdej z faz

cyklu zycia,

85 K. Obt¢j, Strategia..., op. cit., s. 366.
86 Strategor, Zarzadzanie..,, op. cit,, s. 64-67
#41. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza...,, s. 190.
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5. planowania inwestycyjnego,
6. sterowania produkcja,
7. oszacowania ryzyka inwestycyjnego.*®
Poczatkowa faza cyklu zycia jest zawsze fatwa do ustalenia, sytuacja komplikuje si¢
wtedy, kiedy nalezy ustali¢ fazg schytkowg 1 nalezy to robi¢ kazdorazowo, biorgc pod uwage
system, ktory si¢ rozwaza. Cykle zycia produktu obejmuja: wprowadzenie produktu na rynek,
wzrost sprzedazy, dojrzatos$¢ i nasycenie rynku oraz schodzenie z rynku. Dhugos¢ cyklu zycia
jest odmienny dla réznych produktow i zalezy od rodzaju produktu, zmian popytowych,
pojawiania si¢ substytutéw, etc. Cykl zycia technologii obejmuje: narodziny, rozwoj,
dojrzatos¢ 1 schylek, a znajomos¢ jego przebiegu daje mozliwo$¢ przedsigbiorstwom

zaplanowania cyklu inwestycyjnego.

Bilans strategiczny przedsiebiorstwa
Bilans strategiczny polega na wielokryterialnej i systematycznej analizie przedsigbiorstwa,
umozliwiajac oceng¢ wszystkich obszardéw jego funkcjonowania. Metoda pozwala na wszech-
stronne zbadanie oraz ocen¢ zasobdw 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa, jest to jednak metoda
bardzo pracochtonna i droga.

W praktyce istnieje kilka wersji obszarow, ktore determinujg bilans strategiczny,
a jedna z nich jest uktad funkcjonalny sktadajacy si¢ z: produkcji, marketingu, finanséw,
zasobow ludzkich i technologii.*® Kolejna wersja zawiera w sobie dwanascie nastepujacych
obszardéw strategicznych: relacje z otoczeniem, strategie cen, strategie planowania, strategie
rozwoju produktu, zarzadzanie majatkiem trwalym, wyniki (koszty 1 finanse), technike
1 technologie organizacji, strategie dystrybucji, strategie promocji i reklamy, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie materialami 1 endogeniczne wyznaczniki procesu
zarzadzania.”® W praktyce, badanie bilansu strategicznego czasami odbywa si¢ od strony
scisle rachunkowej i moze to by¢ bilans rzeczowy lub ksiegowy, bilans zatrudnienia, etc.
Kolejng postacig bilansu strategicznego moze rowniez by¢ zestawienie mocnych i stabych
stron przedsiebiorstwa przez wyszczegolnienie zachowan pozytywnych i1 negatywnych

w obszarach relacji wewnetrznych i zewnetrznych. Nie ma reguly co do sposobu konstrukcji

88 A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit,, s. 176.

89 L. W. Rue, P. G. Holland, Strategic Management. Concept and Experiences, McGraw-Hill, Inc.,, New York
1986, s.430-432.

90 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit,, s. 164, cit. za H. Bieniok, J. Marek, Kompleksowa
rnutoda diagnozowania systemu zarzadzania przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1999.
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listy zagadnien w badaniu bilansu, a najlepsze propozycje w tym zakresie powstaja dzigki

wiedzy 1 doswiadczeniu.

Analiza porownawcza (benchmarking)

Metoda polega na poszukiwaniu najbardziej efektywnych wzorcow w branzy, ktore
sa mozliwe do zastosowania w danym przedsigbiorstwie, bioragc pod uwage jego procesy
wewnetrzne. Jest to strategia usprawniajaca dziatania organizacji, polegajaca
na konfrontowaniu wtasnej efektywnosci z organizacjami uznawanymi za wzdr doskonatosci.
Proces benchmarkingu sktada si¢ z: planowania (wybdr obszaréw do poréwnania, wybranie
porownywanej organizacji), zbierania danych, analizy (wybor najlepszych praktyk, wybor

obszardw zmian), wdrozenia i monitoringu.

Rys. 2.9. Proces benchmarkingu. Opracowanie wlasne.

Istnieja rozne sposoby przeprowadzenia benchmarkingu: analiza historyczna, analiza
poréwnawcza w granicach sektora 1 analiza poréwnawcza z najlepszymi w klasie
(gdziekolwiek sie znajdowali).”’ Zalety metody polegaja na: tworzeniu kultury organizacji,
ktora ciagle dazy do zmian na lepsze, stalym doskonaleniu proceséw, mozliwosci
wyznaczania przysztych trendéw, etc. Do wad nalezy przekonanie, iz benchmarking

to zwyczajne nasladownictwo ograniczajace kreatywnosc.

2 {1. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy..., op. cit.,, s. 110-111.
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Metody portfelowe
Metody portfelowe powstaty jako odpowiedZz na trudno$ci zwigzane z zarzadzaniem
przedsigbiorstwami o duzej dywersyfikacji produktow w zlozonym otoczeniu
konkurencyjnym.92 Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, mozna analizowa¢ produkty, rynki
lub technologie w relacji do konkurenta lub calego sektora. Ten dwuwymiarowy sposob
analizy pozwala na mozliwos¢ analizy przedsiebiorstwa 1 okreslenie jego obecnej 1 przysztej
sytuacji na rynku. Metody portfelowe charakteryzuja si¢ macierzami strategicznymi, ktore
pokazuja aktualng sytuacj¢ firmy oraz kierunek zmian, jakie nalezy przeprowadzi¢ w zwiazku
z aktualng sytuacjg i1 sita przedsigbiorstwa. Analiza polega na: okresleniu czynnika, ktéry
bedzie podany analizie 1 ukladu odniesienia na wspoirzednych, okreslenie jego pozycji
na macierzy oraz wyborze odpowiedniej strategii. Najbardziej popularne modele macierzy
portfelowych to: BCG (Boston Consulting Group), macierz McKinsey’a lub GE (General
Electric), macierz ADL (A. D. Little’a), macierz C. W. Hofera 1 macierz portfela
technologicznego.

Zalety metody portfelowej to: proste tworzenie (co jednocze$nie moze by¢ wada, jesli
macierze zbyt upraszczaja rzeczywistosc), kompleksowe zastosowanie, podejscie systemowe,
przejrzystos¢ 1 mozliwos¢ wyboru najlepszego profilu dziatalnosci.

Do wad nalezy zaliczy¢: zbytnie uproszczenie rzeczywistosci 1 statycznos$¢ (macierze
tworzone s3 do zaprezentowania sytuacji w czasie terazniejszym, a dotycza przyszloéci).93
W koncu, macierze portfelowe to tylko jedna z technik, ktdra powinno uzywaé si¢ jako

narzedzia wspierajacego proces analityczny, a nie catkowite go zastgpienie.

92 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza...,, op. cit,, s. 201.
24 [{. Obtdj, Strategia..., op. cit., s. 477.

65
TWER MTLT
2013



73bfb8199c66748854fbf4e03662eab9
2013-04-03 10:34:49
66/172

Tab. 2.1. Syntetyczne ujecie narzedzi analizy strategicznej

TWEE MILT
2013

Makrootoczenie Sektor Przedsi¢biorstwo
Scenariusze Pig¢ sit Portera Analiza kluczowych
Prognozy Pie¢ pytan GE czynnikéw sukcesu
Ocena ekspercka Analiza sieci (KCS)
(metoda delficka) wartosci (value neti | Model tancucha
Ekstrapolacja PARTS) wartos$ci
trendow Profil ekonomiczny | Model cyklu zycia
Analiza luki sektora produktu 1
strategicznej Punktowa ocena technologii
> Metoda PEST atrakcyjnosci sektora | Bilans strategiczny
v-g Analiza Analiza sektorowe;j przedsigbiorstwa
v?j akcjonariuszy luki strategicznej Analiza
2 (stakeholders). Koncepcja gron poréwnawcza
Krzywa doswiadczen | (benchmarking)
Metody uzywane do | Metody portfelowe
badania potencjatu (stuzace réwniez do
globalizacyjnego oceny pozycji
sektora (czynniki M. | strategicznej
E. Portera, pole sit K. | przedsigbiorstwa)
Lewina, koncepcja Analiza SWOT (jw.)
G. S. Yipa)
Zrédto: Opracowanie wlasne
2.2. Metoda scenariuszowa
Scenariusz jest szczegdlowa ocena mozliwosci rozwoju sytuacji w  otoczeniu

przedsiebiorstwa (makrootoczeniu) na podstawie informacji o glownych czynnikach

powodujacych zmiany, ktorych wplyw na strategie przedsiebiorstwa jest trudny

do przewidzenia.”* Metody scenariuszowe stuza do analizy zmian nieciagtych (nagtych),

tzn. takich, ktore nie sa wnioskami z przesziosci lub kontynuacja trendow, a sg raczej

 {;. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy.., op. cit,, s. 50.
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przeskokiem migdzy przesztoscig a terazniejszoscig. Taka rzeczywisto$¢ wymaga wigcej niz
jednego pogladu na to, jak otoczenie biznesowe dziata i bedzie dziata¢ na organizacje,
w zwigzku z czym analiza powinna zaklada¢ rozne scenariusze, uwzgledniajace rozmaite
mozliwosci, wynikajace zaréwno z pozytywnych, jak i negatywnych zmian w otoczeniu.

Pierwsze metody scenariuszowe, uzywane na poczatku lat siedemdziesiatych,
stanowily odpowiedZ na wzrastajacg niepewnos¢ rynkowa, byly proba obrony
przedsigbiorstw przed niekorzystnymi zmianami oraz wyjsciem naprzeciw szansom
rozwoju.”>  Oczekiwano rowniez, iz metody te zmniejsza poziom niepewnosci
w podejmowaniu decyzji strategicznych a takze zwigkszg elastyczno$¢ wariantow strategii.
Przy obecnym stopniu niepewnosci 1 dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, metody
scenariuszowe nie podaja gotowego obrazu przysziosci. Daja jednak podstawy
do przewidywania réznych kierunkow rozwoju zjawisk.

Metody scenariuszowe dzieli si¢ na cztery grupy:

1. Scenariusze mozliwych zdarzen — metoda polega na intuicyjnym tworzeniu list,
prawdopodobnych do zaistnienia wydarzen w  przyszlosci, ktére sa istotne
dla przedsigbiorstwa. Na tej podstawie, kadra zarzadzajaca tworzy scenariusze rozwoju
sytuacji w otoczeniu (ekonomicznym, politycznym, technologicznym 1 spotecznym)
1 projektuje odpowiednig reakcje organizacji, majac na uwadze Sciste relacje zachodzace
migdzy czynnikami w  otoczeniu, jak 1 miedzy czynnikami zewnetrznymi
1 wewnetrznymi przedsigbiorstwa.

2. Scenariusze symulacyjne — metoda polega na dokonaniu wyprzedzajacej oceny
wartosci poszczegolnych wybordw strategicznych organizacji w zaleznosci od oddziatywania
otoczenia.

3. Scenariusze procesOw otoczenia — uogdlniony obraz otoczenia okreslajacy wpltyw
poszczegolnych procesOw na organizacje.

4. Scenariusze stanOw otoczenia.

W niniejszym opracowaniu zostanie omowiona metoda, za pomoca ktérej dokonam
analizy otoczenia dla Totalizatora Sportowego Sp. z 0. 0. w rozdziale 4.1.

Scenariusze stanow otoczenia, bo o nich wtasnie mowa, sg o wiele konkretniejsze
od wczesniej wspomnianych metod. Maja one wymiar jako$ciowy, opierajacy si¢ na nadanym
prawdopodobienstwu wystgpienia poszczegdlnych czynnikow i proceséw. Skoro jednak

ocena przyszlych stanow otoczenia bazuje na wiedzy autorow scenariuszy, jest tym

23 {1, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit,, s. 65-67.
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samym obarczona popeklieniem btedu, ktory moze wynika¢ z niedostatecznej wiedzy
autorow. Wyrdznia si¢ cztery rodzaje scenariuszy: optymistyczny, pesymistyczny,
niespodziankowy 1 najbardziej prawdopodobny. Opracowanie scenariusza odbywa si¢
na nastgpujacych etapach:

1. Identyfikacja otoczenia

Do identyfikacji otoczenia wykorzystuje si¢ metody wspierajace 1 zazwyczaj sg to:
PEST (lub inna jej odmiana) lub QUEST, ktére stuzag do identyfikacji czynnikow
makrootoczenia i/lub metod¢e np. pigciu sit Portera do okreslenia czynnikow
z otoczenia blizszego (konkurencyjnego). Podzial otoczenia na blizsze 1 dalsze pozwala
na doktadniejszg identyfikacje zmian 1 trenddw wokdt organizacji. Metody wspierajace
zawieraja w sobie szereg czynnikow zewnetrznych, ktdre nalezy wzig¢ pod uwage przy
prognozowaniu zmiennych sit otoczenia, ktore moga wptyna¢ na strukture badanego sektora
(obszary 1 czynniki analizy PEST zostaly omowione w rozdziale 2.1.).

2. Wybor czynnikow z kazdej z analizowanych sfer

Na tym etapie dokonuje si¢ takiego wyboru czynnikow, ktore maja i beda miaty
znaczenie dla przedsigbiorstwa w takim horyzoncie czasowym, na jaki planuje si¢ prognoze.

3. Ocena procesow w otoczeniu

W drugim etapie dokonuje si¢, przez pryzmat mozliwych kierunkdéw (wzrost,
stabilizacja, regres), oceny: wptywu poszczegdlnych, wezesniej zdefiniowanych, czynnikdw
w otoczeniu na organizacj¢, w wybranym horyzoncie czasowym, w skali od minus pi¢¢ do
plus pie¢ oraz ocenia prawdopodobienstwo wystgpienia danego zdarzenia. Pryzmat
mozliwych kierunkéw (trendow) jest z géry przyjetym zatozeniem, iz w przysztosci moga
nastgpi¢ tendencje: wzrostu, stagnacji lub regresu kazdego procesu (czynnika) w otoczeniu,
1 ze kazda z tych tendencji wraz z prawdopodobienstwem wystgpienia moze mie¢ pozytywny

lub negatywny wplyw na organizacje.

Tab. 2.2. Przyktad oceny czynnika w otoczeniu

Wybrany czynnik Trend Sita wpltywu Prawdopodobienstwo
wzrost ocena od -5 do +5 (0—-100%) w
X stabilizacja ocena od -5 do +5 (0 — 100%) utamkach
regres ocena od -5 do +5 (0 — 100%)dziesietn.

Zrodto: Opracowanie wilasne
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4. Uporzgdkowanie skali ocen w ukitadzie punktowym i znaczeniowym

Przyjmuje si¢ skale od minus pi¢¢ do plus pie¢, a znaczenie jakosci ocen zostato
pokazane w tab. 2.3. Ocena prawdopodobienstwa kazdego czynnika ksztattuje sie¢
w skali od zera do jeden (utamek dziesigtny skali 0%-100%), a suma ocen
prawdopodobienstw, iz konkretny czynnik zachowa si¢ zgodnie z okreslonym trendem nie

moze przekroczyc jeden.

Tab. 2.3. Skala ocen w uktadzie punktowym i znaczeniowym

-5 -4 -3 -2 -1 +1 +2 +3 +4 +5
bardzo duza srednia mata bardzo bardzo mala Srednia  duza bardzo
duza mala mata duza

TWEE MILT
2013

Zrodto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 301.

5. Uporzqdkowanie trendow wg scenariuszy

Na tym etapie, w =zaleznosci od jakosci oceny poszczegdlnych trendow
z kazdej sfery, tworzy si¢ scenariusze (optymistyczny, pesymistyczny, niespodziankowy
1 najbardziej prawdopodobny).

Scenariusz optymistyczny tworzy sie, wybierajac w poszczegolnych sferach otoczenia
taki trend, ktéry ma najwiekszy pozytywny wpltyw na przedsigbiorstwo.

Scenariusz pesymistyczny powstaje na podstawie trendow, ktdre w sposdb najbardziej
negatywny wplywaja na organizacje.

Scenariusz niespodziankowy tworzg takie trendy w otoczeniu, ktdrych zaistnienie jest
najmniej prawdopodobne. W praktyce jednak rzadko opracowuje si¢ taki scenariusz.

Scenariusz najbardziej prawdopodobny zawiera trendy, ktore maja najwicksze
prawdopodobienstwo wystapienia, bez wzgledu na to, czy ich wptyw na przedsigbiorstwo jest
pozytywny czy negatywny.96

6. Obliczenia

Koncowy etap polega na obliczeniach S$redniej sity wplywu poszczegoélnych
czynnikow w badanych obszarach otoczenia i wyciagnigcie odpowiednich wnioskow,
pozwalajacych poznaé stopien ograniczen w budowaniu strategii na przyszios¢.

Metoda scenariuszy standw otoczenia pozwala odpowiedzie¢ na wiele watpliwosci

dotyczacych wptywu otoczenia na organizacje, a najwazniejsze sposrdd nich to:

2 {1, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza...,, op. cit., s. 301.
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1. Stopien uzaleznienia organizacji od otoczenia — wigksza rozpigtos¢ migdzy
scenariuszem pozytywnym a negatywnym w konkretnych obszarach powoduje wigksze
uzaleznienie organizacji od tych obszaréw. W takim przypadku mamy do czynienia
z obszarem burzliwym, w ktéorym wahania trenddw mocno wptywaja na losy organizacji,
na co nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage formutujac strategie.

2. Stopien ustrukturalizowania otoczenia — zawezajac  poprzednig  analizg
do konkretnego obszaru i badajac w nim stopien rozpigtosci scenariusza najbardziej
prawdopodobnego, mozna wnioskowac, iz badany obszar otoczenia jest bardziej lub mnie;j
jednorodny (ustrukturalizowany), im stopien rozpigtosci ww. scenariusza jest odpowiednio
wiekszy lub mniejszy. W pierwszym przypadku analize nalezy zglebi¢ o dodatkowe badania,
gdyz moze si¢ okazaé, iz sita wptywu jednego z czynnikow moze mie¢, w szczegdlnych
okolicznos$ciach, decydujacy wptyw na organizacjg.

3. Kierunek strategii — metoda scenariuszy otoczenia pozwala zdefiniowa¢ obszary
w otoczeniu, z ktorych wyplywaja zaréwno szanse, jak i1 zagrozenia. Kierunek strategii
powinien by¢ zgodny z sygnatami z otoczenia, tzn. organizacja powinna dokonywac dziatan
zmierzajacych do wykorzystania szans 1 neutralizowania zagrozen ptynacych z otoczenia.

4. Podstawowe przestanki do tworzenia strategii — przedmiotem analizy jest scenariusz
najbardziej prawdopodobny, a mianowicie takie jego czynniki, ktére maja najsilniejszy
wplyw (pozytywny lub negatywny) na organizacj¢ 1 duze prawdopodobienstwo wystapienia.
W nastepnym kroku okresla sie, jakie skutki dla organizacji niosg tak zdefiniowane czynniki
1 na tej podstawie przystepuje do formulowania strategii, opierajacej si¢ na dostosowywaniu
organizacji do szans 1 zagrozen powstajacych w otoczeniu.

5. System wczesnego ostrzegania — podstawa do tworzenia systemu jest analiza
scenariusza niespodziankowego (nie tak czesto formulowanego w  praktyce)
1 wyodrebnienie czynnikow, ktore silnie (pozytywnie lub negatywnie) dziataja na organizacje,
ale majg mate prawdopodobienstwo wystapienia. Analizujac te czynniki, mozna utworzy¢
system wczesnego ostrzegania, w celu skutecznego przygotowania organizacji do szybkich
zmian, wykorzystania szans lub unikniecia (minimalizacji) zagrozen.”’

W praktyce istnieja rozne metodologie 1 podejscia do budowania standw otoczenia,
a najwazniejsze z nich sg autorstwa: A. B. Czyzewskiego i W. M. Orlowskiego (scenariusze

uwzgledniajace przystapienie Polski do UE), P. J. Schoemakera (ktadacego nacisk

241, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 82.
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na czynniki jakosciowe i niemierzalne), R. L. Ackoffa (traktujacego opracowanie scenariusza

jako zaangazowanie organizacji warunkujace efektywnos¢ kierunku rozwoju), etc.

Scenariusze maja szczegdlng przydatnos¢ tam, gdzie wystgpuje okreslona
(ograniczona) ilo$¢ czynnikow majaca wplyw na organizacj¢, kiedy organizacje musza
ponosi¢ wysokie inwestycje na przysztos¢, ktéore moglyby by¢ nie do odzyskania w razie
wystapienia niekorzystnych okolicznosci, tam, gdzie wyniki moga by¢ wyraznie odmienne
1 tam, gdzie obecny jest wysoki stopien niepewnosci co do wplywu otoczenia

na organizacje.”

2.3. Analiza pi¢cioczynnikowa Portera

Analiza otoczenia konkurencyjnego, bo tym zajmuje si¢ analiza pigcioczynnikowa
M. Portera, jest kolejnym krokiem, blizszg perspektywa analizy otoczenia organizacji 1 stuzy
do rozpoznania atrakcyjnosci sektora (branzy) w kategoriach sit dziatania konkurenc;ji.

Te sily mozna podzieli¢ na pie¢ kategorii: grozb¢ nowych wej$¢ na rynek, biezacy
poziom konkurencji, zagrozenie ze strony substytutow, sile przetargowa dostawcow i site

przetargowa odbiorcow.”

98 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy..., op. cit., s. 53-54.
* K. E. Porter, Strategia..., op. cit. s. 22.
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Potencjalny
wchodzacy

kurenci w
sektorze

Rywalizacja

migdzy
istniejgcymi
firmami

Rys. 2.10. Model pieciu sit Portera (Zrédto: M. E. Porter, Strategia..., op. cit., s.22.)

Podzialu pigciu sit mozna roéwniez dokona¢ na czynniki wewnatrzsektorowe
(konkurenci) i poza sektorowe (relacje z dostawcami, alianse z potencjalnie wchodzacymi
firmami lub substytutami, relacje z nabywcami).'®

Celem analizy sektorowej jest znalezienie odpowiedzi na nast¢pujace zagadnienia:
jaki jest stopien atrakcyjnosci analizowanego sektora dla potencjalnego inwestora lub
organizacji, ktore sektory daja lepsze, a ktére gorsze mozliwosci rozwoju i jak ksztattowac

przyszty portfel produkcji czy ustug (dla przedsigbiorstw dziatajacych w kilku branzach) oraz

Izn A, Stabryta, Zarzadzanie..,, op. cit,, s. 154-155

72
WER MTLT
2013



73bfb8199¢c66748854fbf4e03662eab?
2013-04-03 10:34:49
73/172
jakie nowe, atrakcyjne sektory moglyby w przysztosci stanowi¢ pole dziatania firmy 1 jakie
nalezy ponies¢ koszty wejscia do tych sektorow.
Podstawowy przekaz Portera opiera si¢ na tym, iz nie powinno si¢ konkurowad
w branzach, w ktdrych wczesniej wspomniane sity s3 duze, poniewaz konkurencja w nich

o1 7atem

jest juz tak wysoka, iz nie ma mozliwosci osiagania rozsadnych zyskow.'
oczywistym jest fakt, iz atrakcyjnos¢ sektora, jak 1 jego potencjat rozwoju jest tym mniejszy,
im wigksza jest walka konkurencyjna wewnatrz sektora, im nizsze sg bariery wejscia nowych,
potencjalnych konkurentéw lub substytutéw, im dostawcy 1 odbiorcy wywieraja wigksza
presje na rynek. Jednak, zeby taka oczywisto$¢ precyzyjnie stwierdzi¢ nalezato wyj$¢ poza
zdefiniowanie uczestnikow sektora sensu stricto 1 okresli¢, a nastgpnie dokona¢ analizy
szeregu czynnikow, ktdre wplywaja na kazda z sil. Oto one:

Grozba nowych wejs¢ — aby starannie ocenié istniejaca grozbe i podjaé sluszng
decyzje inwestycyjna lub dotyczaca wejscia na nowy rynek, powinno si¢ przeanalizowac,
jak wysokie sg bariery wejscia do branzy lub przeszkody, jakie przedsigbiorstwo musi
pokona¢, zeby moc skutecznie konkurowaé w jej ramach. Wyzsze bariery wejscia chronig
obecnych konkurentdéw od niespodziewanego ataku nowych podmiotéw, za$ nizsze
powoduja zagrozenie dla obecnych graczy rynkowych, polegajace na tatwej mozliwosci
wejscia nowej konkurencji na rynek w sposob nieprzewidywalny. Czynniki wplywajace
na wysokos$¢ barier wejscia to:

1. Ekonomia skali — podmioty istniejace na rynku ponosza nizsze koszty dzigki
masowe] produkcji lub ustlugom, za$§ nowi moga mie¢ problem z dordwnaniem im,
co W sposob oczywisty bedzie ich kosztowato duzo wigcej. Jest to kluczowy aspekt dla firm
1 branz, w ktorych o wynikach finansowych decyduje wysokos¢ kosztow). Przewage
kosztowa moze réwniez determinowa¢ krzywa doswiadczenia, dajaca juz istniejacym na
rynku przewage, polegajaca na wigkszej sprawnosci w dzialaniu firm obecnych niz nowo
wchodzacych.'*”

2. Wymogi kapitalowe — wysokie, moga by¢ spowodowane charakterystyka rynku,
dominujacg technologia lub moga tez by¢ prawnie okreslone, w kazdym razie uniemozliwiaja
wejscie na rynek na malg skale.

3. Legislacja — prawne ograniczenia moga np. dotyczy¢ wymogdw koncesyjnych i ich

ograniczong liczbg, strategie rzadowe chronigce wybrane biznesy lub chronigce rynek.

101 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy..., op. cit., s. 55.
122 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy..., op. cit,, s. 55.
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W tej sytuacji firmy obecne na rynku mogg czu¢ si¢ niezagrozone do czasu zmiany prawa
1 regulacji rzadowych.
4. Sita marek produktéw — jezeli na rynku istnieja produkty o duzej sile marki, to bariera
wejscia dla nowych podmiotow jest bardzo trudna do przeforsowania, a przedsigwzigcie
ma szanse powodzenia tylko wtedy, jesli w swojej ofercie majg lepszy produkt za nizszg ceng.
5. Koszty zamiany — w zaleznosci od branzy koszty zamiany dostawcy moga by¢ niskie
lub wysokie. Tam, gdzie jest mozliwa ptynna rezygnacja z dostawcy (konsumpcja) wejscie
na rynek nowych dostawcow jest tatwe, a tam, gdzie koszty zamiany s3 skomplikowane,
jest to trudniejsze.
6. Dostep do technologii — wszedzie tam, gdzie firmy chronig swoje produkty,
np. patentami, powstaja wysokie bariery wejscia.
7. Dziatania odwetowe — moga mie¢ form¢ wojny cenowej lub ofensywy marketingowe;,
a w kazdym razie mogg zniecheci¢ do wejscia do sektora.
8. Bariery wyjscia — wysokie, obnizajg atrakcyjnos¢ sektora i1 zniechecajg nowych
inwestordw. Bariery wejscia 1 wyjscia sg pokrewne, bowiem czgsto wysokim barierom
wejécia towarzysza wysokie bariery wyjécia.'®> Optymalng sytuacja dla obecnych na rynku

jest taka, gdy bariery wejscia sa wysokie, a wyjscia niskie.

Tab. 2.4. Bariery i rentownos$¢

niskie wysokie

2
-g = Niskie state dochody Niskie ryzykowne dochody
2 =
=
>
3 g
= '§ Wysokie state dochody Wysokie ryzykowne dochody
=2 >

=

Zrédto: M. E. Porter, Strategia..., op. cit. s. 46.

Grozba pojawienia sie substytutow
Pojecie substytucja oznacza wystepowanie produktow lub uslug innych niz typowe

dla branzy, ale zaspokajajacych te same potrzeby.'”* Sa to produkty alternatywne i ich

103 M. E. Porter, Strategia..., op. cit. s. 46.
I:- K. Obtdj, Strategia..., op. cit., s. 248.
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wprowadzenie na rynek moze spowodowacé odejscie od produktéw pierwotnie uzywanych.
Przestarzale technologie 1 znudzenie si¢ klientéw produktem stanowig wysokie
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ substytutow na rynku. Kluczowe znaczenie dla

powodzenia substytutéw stanowi stosunek ich wartosci uzytkowej do ceny, a nie tylko cena.

Im wyzsza grozba jest pojawienia si¢ substytutu, tym mniejsza jest atrakcyjnos¢ sektora.

Rywalizacja miedzy konkurentami

Rywalizujacy konkurenci to przedsiebiorstwa wytwarzajace podobne produkty lub ustugi
przeznaczone dla tej samej grupy klientéw. Na stopien nasilenia rywalizacji migdzy
konkurentami, a tym samym atrakcyjnos¢ sektora maja wptyw:

1. liczba i zrdéznicowanie konkurentow — wielu konkurentdw i1 odmienne sposoby
konkurowania powoduja nieprzewidywalne, chaotyczne dziatania konkurencyjne i obnizaja
atrakcyjnosc¢ sektora,

2. rownowaga konkurencyjna — im wigksza, tym mniejsza konkurencyjnos¢,

3. tempo wzrostu sektora — niskie tempo wzrostu, albo jego brak powoduje konkurencje
cenowg 1 obniza rentowno$¢, co zdecydowanie obniza atrakcyjnos$¢ sektora; w przypadku
wzrostu sytuacja jest odwrotna, nie ma réwniez potrzeby budowania barier wejécia,'®’

4. wysokie koszty state — im wyzsze koszty state, tym wigksza rywalizacja powodujaca
np. wojny cenowe,

5. wysokie bariery wyj$cia — powoduja wysoki poziom konkurencji; przedsiebiorstwa
daza do utrzymania si¢ w branzy, poniewaz poniosty wysokie naktady inwestycyjne
1 egzystuja na rynku, nasilajac rywalizacje,

6. niski stopien zrdznicowania produktu — obecny na rynku produktéw masowych,

powoduje zdecydowanie wigksza konkurencyjnos¢.

Sita przetargowa dostawcow i odbiorcow

Odbiorcy to bezposredni klienci danego przedsigbiorstwa (niekoniecznie konsumenci finalni),
a dostawcy dostarczaja przedsigbiorstwu to, co jest niezbedne do wytworzenia produktu. Sita
naciskéw dostawcow 1 odbiorcoéw jest w praktyce odwrotnie proporcjonalng relacja, bowiem
nie jest mozliwe, zeby przedsiebiorstwo moglo dyktowaé¢ warunki jednoczesnie i jednym,
06

i drugim.'” Jezeli pozycja przetargowa przedsicbiorstwa zalezy od podazy i popytu

105 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy..., op. cit,, s. 60.
106 G, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 100.
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(gléwnych regulatoréw rynku) i np. popyt przewyzsza podaz, to sytuacja na rynku sprzyja
dostawcom, ktorzy dzigki temu majg wigksza sile przetargowa i moga dyktowaé warunki

przedsigbiorcom. Gtowne zmienne okreslajace sily przetargowe dostawcow i1 odbiorcow

zostaly przedstawione w tab. 2.5.

Tab. 2.5. Determinanty okreslajace sit¢ naciskdw dostawcow 1 odbiorcow

Sila naciskow dostawcow Sila naciskow odbiorcow
Koncentracja (liczba dostawcow) Liczba odbiorcow
Substytuty Substytuty
Zrdznicowanie wyrobow Zrdznicowanie wyrobow
Integracja wstecz przez odbiorcéw Integracja wstecz przez dostawcow
Udziat dostaw w kosztach Udziat dostaw w kosztach
Znaczenie dostaw dla zyskow dostawcow Znaczenie dostaw dla zyskdw odbiorcéw
Koszty zamiany dla dostawcow Koszty zamiany dla odbiorcow
Integracja w przdd ze strony dostawcodw Integracja w przdd ze strony dostawcow

Zrédto: K. Obtéj, Strategia..., op. cit., s. 247.)

Wielkosci wigkszosci ww. czynnikow determinujacych sity nacisku interpretuje si¢
W sposob odwrotnie proporcjonalny, 1 tak: im wigksza liczba dostawcow (odbiorcow), tym
mniejsza sita ich nacisku, wzrost substytutow, wigksze zrdznicowanie wyrobow, wysokie
koszty zamiany ostabiaja presj¢ dostawcow i odbiorcow. W przypadku jednak wzrostu
mozliwosci integracji w przod lub w tyl, dostawcy beda zwigkszali swoje sily nacisku
(szczegolnie w razie mozliwosci zakupu swoich odbiorcow).'"’

Analiza pigciu sit Portera w praktyce sprowadza si¢ do wybrania i analizy takich
zmiennych, tworzacych dany obszar, ktore sa najbardziej istotne dla badanej branzy.
Na podstawie takiej analizy mozna sformutowaé ogdlng ocene atrakcyjnosci sektora oraz
zwigzanych z nim szans 1 zagrozen, ktore nastepnie mozna wykorzystaé w analizie
SWOT. Koncowy wniosek powinien dotyczy¢ odpowiedzi na pytania:

1. Czy sektor jest na tyle atrakcyjny, zeby do niego wejs¢ lub jest na tyle nieatrakcyjny,
ze nalezy z niego wyjs$¢?
2. Czyiw jaki sposéb mozna wplynaé na strukture sektora?

3. Jak zréznicowana bedzie sita wptywu zmian w sektorze na konkurentow?'*®

107 K. Obtoj, Strategia..., s. 247-248.
I5% G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy..., op. cit,, s. 61.
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Opierajac si¢ na ww. mozliwosciach, jakie daje metoda, mozna wywnioskowac,
iz pozwala ona zardwno na analiz¢ statyczng (konkretnych warunkéw rynkowych
dla konkretnego przedsigbiorstwa tu i teraz), jak i analiz¢ dynamiczna (odpowiadajaca
na pytanie, jakie trendy zmieniaja sytuacje w branzy i1 jakie s3a tego najwazniejsze

konsekwencje).

Gtoéwne ograniczenia metody to: ograniczona perspektywa badawcza, abstrahowanie
uwarunkowan jakosciowych, nierownos$¢ znaczenia wszystkich sit w praktyce zarzadzania
1 nieco przestarzaty jej charakter, uwzgledniajacy kontekst istnienia gléwnie walki
konkurencyjnej.'” W dzisiejszym $wiecie globalizacji nowoczesne trendy i uwarunkowania
rynku powodujg, 1z firmy coraz czgsciej ze sobg wspotpracuja, a nie tylko ging w walkach
konkurencyjnych. Zwazajac na powyzsze ograniczenia, metoda pigciu sit Portera powinna
by¢ uzupeliona o szerszy kontekst (czynniki z makrootoczenia), wrazliwos¢ na sygnaty

nieoczywiste 1 nowoczesne zagadnienia.

2.4. Kluczowe czynniki sukcesu

Analiza kluczowych czynnikow sukcesu (KCS) jest metoda analizy strategiczne;,
odnoszacej si¢ do obszaru wewnetrznego firmy (jej zasobow i1 umiejetnosci). Polega ona
na analizie wybranych, najwazniejszych kryteridéw, decydujacych o pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

Analiza KCS (tak jak 1 wiele innych zdarzen) opiera si¢ na metodzie Paretto “80-207,
polegajacej na zasadzie, 1z 20% zdarzen sktada si¢ na 80% efektow 1 odwrotnie 80% zdarzen
sktada sie na 20% efektow.''”

Lista KCS-6w w zasadniczy sposdb determinuje zdolnos$¢ konkurencyjng i rozwojowa
firmy i zawiera kryteria najwazniejsze, ale nie wystarczajagce do zdobycia przewagi
konkurencyjnej. Strategia konkurencyjna polega na wyborze jednego lub kilku KCS,
doskonaleniu ich i1 osiaganiu w ten sposdb przewagi nad konkurentami. Analiza KCS
ma potencjat do rozstrzygania nastepujacych watpliwosci:

1. ktére z czynnikdw sa mocnymi, a ktére stabymi stronami organizacji,
2. jak wyglada profil mocnych i stabych stron analizowanego przedsigbiorstwa
w poréwnaniu z liderem,

3. jak zobiektywizowane sg wagi rozpatrywanych KCS,

109 K. Obtoj, Strategia..., s. 256.
1.1 K. Obtgj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 21.
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4. czy w branzowych pordwnaniach firma poprawia swoja pozycje,
5. czy poréwnania dynamiczne wskazujg na rozwdj firmy,
6. ktére czynniki powinny si¢ zmieni¢, zeby firma osiggneta lepsza pozycje
konkurencyjng.'"!
Lista KCS jest prosta do skonstruowania, jesli dotyczy sektora o matym
zroznicowaniu produktéw 1 jednorodnej grupie klientow. W sytuacji wielowymiarowego
sektora o roznej segmentacji produktéw 1 klientow, lista KCS powinna réwniez by¢
sporzadzana dla kazdego segmentu osobno.' ">
Przeprowadzenie prawidlowej analizy wymaga skonstruowania listy specyficznej
dla badanego sektora. Grupy kryteriow determinujacych powstanie kluczowych czynnikéw
wraz z miernikami réznicujacymi pozycj¢ danego przedsigbiorstwa w relacji do konkurentéw

zostaty zaprezentowane na rysynku 2.10.

111 A, Stabryta, Zarzadzanie...,, op. cit,, s. 163.
112 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 169-170.
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*udzial procentowy w rynku,
«dynamika,
sudzial w rynku w stosunku do gléwnego konkurenta.

*wielkos§¢ kosztu jednostkowego,
srelacje kosztow zmiennych i stalych,
s struktura kosztow,

s«dynamika okreslonych wydatkow.

«znajomosé klientow,
«znajomosé firmy i produktow,

*stan techniczny,
*umiejetnosci techniczne,
skultura pracy,
skonkurencyjnos¢ technologii.

emetody analizy finansowej w ujeciu
perspektywicznym,
e«ocena portfela produkcji

sumiejetnosci kadry kierowniczej,
estruktura organizacyjna,
eprocedury,

esprawnosc¢ systemu informacji.

Rys. 2.11. Mierniki kryteriow oceny przedsiebiorstwa. Opracowanie whasne. (Zrodto:
Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamos¢., PWE, Warszawa

2001, s. 69).

Oprocz trudnosci zwigzanych ze zdefiniowaniem listy KCS w kontekscie danego

sektora, kolejne watpliwosci zwigzane sg z perspektywa czasowq i punktem odniesienia, jakie

nalezy przyja¢ podczas oceny kondycji rozwojowej firmy. W zaleznosci od tego, czy analiza

KCS bedzie stuzy¢ do celu diagnostycznego, czy do planowania zmian w pozycji

strategicznej przedsicbiorstwa, to perspektywa czasowa bedzie odpowiednio w czasie

terazniejszym lub bedzie zaleze¢ od perspektywy czasowej odpowiadajacej projektowanej

strategii.
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W kwestii odpowiedniego punktu odniesienia wazne jest to, zeby jaki$§ istnial.
Najwigkszym btedem byloby analizowanie sit i stabosci firmy bez zadnego odniesienia,
w tzw. prozni. Odniesieniem moga by¢: najbardziej grozni konkurenci, lider w branzy,
lub lider poza branza.'"® Jednak tego typu odniesienia obarczone sa doza relatywizmu,
poniewaz okreslenie pozycji strategicznej 1 nakreslenie szans rozwoju Ww oparciu
o kogokolwiek, oznacza na przyklad tylko pozycje lepsza lub gorsza od konkurenta,
a niekoniecznie obiektywna pozycj¢ strategiczng firmy. Dlatego, z punktu widzenia
metodologii, bardziej poprawnym jest poréwnanie przedsiebiorstwa do idealnego profilu
KCS, obiektywna jego ocena 1 ewentualnie, w celu pordwnania go z konkurentami,
wykonanie tego samego dla kazdej firmy w sektorze i sporzadzenie listy rankingowej w celu
odczytania pozycji konkurencyjnej badanej firmy w branzy.

Punktowa ocena KCS przebiega nastepujaco:

1. zdefiniowanie listy KCS dla sektora,
okreslenie wag kazdego z czynnikow,

analiza, czy w badanym przedsiebiorstwie kazdy z KCS jest jego sita czy staboscia,
114

i

porownanie sumy wazonych ocen z oceng maksymalng.

Analiza KCS jest etapem konczacym analize, porzadkuje wiedz¢ na temat badanego
przedsiebiorstwa, daje wazne wskazowki, w jaki sposob wykorzysta¢ jego mocne strony,

1 w ktérym miejscu korygowac stabosci.

2.5. Analiza SWOT

Analiza SWOT jest kompleksowym wyznacznikiem pozycji strategicznej przedsigbiorstwa
1 metodg faczaca jego zdolnosci strategiczne z otoczeniem biznesowym, w ktdrym dziala.
Nazwa tej metody pochodzi od pierwszych liter stow okreslajacych w jezyku angielskim
istote¢ przedmiotu analizy przedsicbiorstwa, tj.: strenghts (sity), weaknesses (stabosci),
opportunities (szanse) i threats (zagrozenia).

Analiza SWOT nie jest jednag z metod analizy strategicznej, ale jest propozycja
kompleksowej i systematycznej oceny czynnikow wewngtrznych organizacji i jej otoczenia,

ktore okreslajg jej sytuacje biezaca i potencjal rozwojowy, 1 w tym kontekscie jest nazywana

113 K. Obtoj, Strategia..., op. cit,, s. 330.
114 G, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 174-176.
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algorytmem procesu analizy strategicznej.'"> W analizie SWOT istotne jest, zeby badanie
otoczenia biznesowego 1 dziatalnosci firmy bylo dokonywane w sposob laczny, co daje
mozliwo$¢ oceny podsumowujacej (pozytywnej lub negatywnej) w kontekscie jej

efektywnosci i zakwalifikowania jej do jednej z kategorii rozwojowych.''®

Analiza oparta jest na klasyfikacji czynnikow wewnetrznych 1 zewnetrznych
na czynniki pozytywne i1 negatywne. Skrzyzowanie tych podziatow powoduje powstanie
czterech kategorii czynnikow (zewngtrzne pozytywne 1 negatywne oraz wewngtrzne
pozytywne 1 negatywne, ktorych istnienie odpowiednio tworzy: szanse i zagrozenia

z otoczenia oraz mocne 1 stabe strony przedsigbiorstwa).

Tab. 2.6. Podziat czynnikow wpltywajacych na pozycje strategiczna organizacji w analizie
SWOT

TWEE MILT
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Czynniki pozytywne Czynniki negatywne

Zrodto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 236.

Analiza SWOT polega na zidentyfikowaniu wspomnianych czterech grup
zawierajacych czynniki kluczowe, opisaniu ich wptywu na przedsigbiorstwo i jego rozwdj,
a takze mozliwy wplyw organizacji na wzmacnianie pozytywnych lub ostabianie
negatywnych sit dziatania. Analizy SWOT dokonuje si¢ w trzech etapach:

1. identyfikacja i analiza szans i1 zagrozen w otoczeniu,
2. identyfikacja i analiza mocnych i stabych stron organizacji,
3. zdefiniowanie pozycji strategicznej przedsiebiorstwa i kierunkéw rozwoju.'”

Pierwszy etap analizy, nastepujacy po identyfikacji sektora i obszaru geograficznego,

w ktoérym dziata przedsigbiorstwo, to zdefiniowanie szans i zagrozen w jego otoczeniu

115 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 235.
116 A, Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 192.
1.7 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza...,, op. cit., s. 243.
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rynkowym dalszym (makrootoczeniu) 1 blizszym (sektorowym) za pomocg metody
scenariuszowej (scenariusz najbardziej prawdopodobny) i1 metody pigciu sit Portera.
Wykorzystanie obu metod, jako narz¢dzia do identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu jest
kluczowym podejsciem, prowadzacym do prawidtowego zdefiniowania otoczenia organizacji.
Oznacza to, 1z btedem bytoby uwazac, ze tylko najblizsze (sektorowe) otoczenie wptywa na
organizacj¢ 1 jej losy, a dalsze jest na tyle odlegte, iz nie musi by¢ brane pod uwagg. Takie
podejscie spowodowatoby bledne zdefiniowanie granic otoczenia firmy.'®

Bez osadzenia blizszego otoczenia w dalsze ramy i bez umieszczenia go w szerszy
kontekst analizy, wzbogacony o odleglte zdarzenia 1 trendy, ktdre sg stabymi sygnatami
przysztych zmian, rzetelne 1 prawidlowe zdefiniowanie szans i zagrozen z otoczenia byloby
bardzo ograniczone lub wrecz nietrafione. Za pomoca dokonanej analizy scenariuszy
1 modelu Portera oraz zdefiniowania szans i zagrozen wypetnia si¢ gdérne pola czgsci
macierzy (tab. 2.6.).

W drugim etapie dokonuje si¢ identyfikacji mocnych 1 stabych stron przedsiebiorstwa.
Mocne strony firmy okres§lane sa czasem jako jej atuty konkurencyjne (produkty, unikalne
zasoby 1 umiejetnosci), ktére umozliwiaja budowe przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Stabe strony firmy rowniez sktadaja si¢ z jej zasoby 1 sposobow
funkcjonowania, tyle, ze sposob, w jaki funkcjonuja ogranicza efektywnos¢ firmy 1 blokuje
jej rozwdj. Stabe strony firmy, jesli nie s3 w pore zidentyfikowane 1 przezwyci¢zone, moga
znacznie ostabiac jej silne strony.

Identyfikacji mocnych 1 slabych stron mozna dokona¢ na kilka sposobow,
a w tym opracowaniu, w tym celu, zostanie uzyta lista KCS. Na jej podstawie, stabe 1 mocne
strony organizacji wypelnig dolne pola czgsci macierzy.

Innym sposobem moze byé podejécie procesowe.''’ Podejécie procesowe kladzie
nacisk na relacje pomigdzy organizacja a otoczeniem oraz pomigdzy procesami w organizacji,
a podstawowy postulat, $wiadczacy o skutecznosci takiego podejscia opiera si¢
na stwierdzeniu, iz o skuteczno$ci dziatania organizacji nie przesadza efektywnos¢
poszczegolnych elementow, tylko wystepujace miedzy nimi relacje.

Etap trzeci polega na zdefiniowaniu pozycji strategicznej przedsigbiorstwa
wyznaczonej przez wewnetrzne i zewnetrzne czynniki. Okreslenie tej pozycji polega
na zderzeniu ze sobg wynikdw analizy otoczenia przedsigbiorstwa z analizg jego potencjatu

strategicznego.  Efektem  analizy  strategicznej powinno by¢  zakwalifikowanie

118 K. Obtoj, Strategia..,, op. cit., s. 231.
1.2 K. Obtdj, Strategia..., op. cit., s. 328.
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przedsigbiorstwa do jednej z nastgpujacych kategorii: rozwojowej, o ograniczonych

mozliwosciach rozwoju 1 nierozwojowej, ktorg doktadniej mozna opisaé

w nastepujacy sposob: '

1. Strategia maxi-maxi — dotyczy sytuacji, w ktorej w organizacji jest przewaga mocnych
stron, a w otoczeniu przewazaja szanse. W tej sytuacji zalecana jest silna ekspansja
1 zdywersyfikowany rozwdj, czyli strategia agresywna.

2. Strategia mini-maxi — dotyczy sytuacji, w ktdrej w organizacji przewazaja slabe
strony, ale szanse w otoczeniu sa duze. Polega ona na prdbie eliminowania stabych stron
W organizacji, przez wykorzystanie istniejagcych szans w otoczeniu (np. powigkszanie
zasobOw, usprawnianie organizacji).

3. Strategia maxi-mini — dotyczy sytuacji, w ktorej organizacja ma duzy potencjat
rozwoju (przewazaja mocne strony), ale w otoczeniu panuje niekorzystny uktad. W tej
sytuacji powinno si¢ maksymalnie 1 aktywnie wykorzysta¢ mocne strony organizacji, zeby
zminimalizowa¢ zagrozenia w otoczeniu (np. ulepszanie i rozwdj produktow).

4. Strategia mini-mini — dotyczy sytuacji, w ktorej w organizacji przewazaja stabe
strony, a w otoczeniu zagrozenia. Organizacja znajdujaca si¢ w takiej sytuacji nie ma szans
rozwoju 1 ratunkiem dla niej moze by¢ potaczenie sigz innym przedsigbiorstwem lub
zniknigcie z rynku (strategia defensywna).

Opcje strategicznego dziatania mozna rowniez zdefiniowac tak, jak w tab. 2.7.

Tab. 2.7. Macierz strategii dziatania

Otoczenie

Organizacja

Szanse w otoczeniu

Zagrozenia w otoczeniu

Silne strony

Strategia agresywna (maxi-

maxi)

Strategia konserwatywna

(maxi-mini)

Stabe strony

Strategia konkurencyjna

(mini-maxi)

Strategia defensywna

(mini-mint)

Zrédto: K. Obléj, Strategia..., op. cit., s. 337.

Generalne wytyczne analizy SWOT (podejScia do organizacji od wewnatrz

na zewnatrz), polegaja na wzmacnianiu silnych stron, wykorzystujac szanse, i jednoczesnie

eliminowaniu stabych stron, unikajac zagrozen.

Lin G, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..,, op. cit., s. 240-241.
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Za pomoca analizy SWOT mozliwe jest nie tylko okreslenie pozycji strategicznej
1 wyznaczenie ogolnego kierunku dziatania, ale 1 wyznaczanie opcji strategicznych
dla przedsigbiorstwa (TOWS/SWOT).'*!

W pierwszym przypadku dokonuje si¢ tylko podejscia od wewnatrz do zewnatrz
(SWOT), a w drugim laczy dwa podejscia do organizacji: z zewnatrz do wewnatrz
1 od wewnatrz na zewnatrz (TOWS/SWOT). Stwarza to mozliwos¢ réwnoleglego zbadania
relacji miedzy nimi i postuzenia si¢ nastgpujagcym zbiorem pytan:

TOWS — czy zagrozenia z otoczenia ostabiag mocne strony organizacji? Czy szanse
W otoczeniu spotgguja mocne strony organizacji? Czy zagrozenia w otoczeniu poglebig stabe
strony organizacji? Czy szanse w otoczeniu pomogg przezwyciezy¢ stabosci organizacji?

SWOT - czy silne strony organizacji wykorzystaja potencjalne szanse w otoczeniu?
Czy stabe strony organizacji beda stanowi¢ przeszkod¢ w wykorzystaniu potencjalnych szans
w otoczeniu? Czy mocne strony organizacji pozwolg na przezwyciezenie ewentualnych
zagrozen w otoczeniu? Czy stabe strony organizacji spoteguja site¢ oddziatywania
ewentualnych zagrozen w otoczeniu?

Nastepny krok polega na utworzeniu o$miu tablic, w ktorych udziela si¢ odpowiedzi
na osiem ww. pytan, biorgc pod uwage czynniki wymienione w kazdej kategorii
1 ewentualng interakcje (1) lub brak interakcji (0) miedzy nimi. Otrzymany wynik koryguje
si¢ (mnozy) o nadane wagi okreslajace poziom istotnosci dla kazdego z czynnikéw, co daje
mozliwo$¢ odpowiedzi na pytanie, ktory z nich bedzie miat wieksza site oddziatywania,
a ktory bedzie najbardziej podatny na wpltywy. Jest to bardzo istotne spostrzezenie, dajace
mozliwos¢ zidentyfikowania tych czynnikbw wewnatrz organizacji, ktérych celowe
1 $wiadome wzmocnienie lub ostabienie, daje mozliwo$¢ zniwelowania potencjalnych
zagrozen w otoczeniu.

Analiza TOWS/SWOT konczy si¢ skonstruowaniem tabeli wynikdéw zbiorczych

wszystkich interakcji i iloczynéw liczby interakcji i wag.'**

121 K. Obtoj, Strategia...,, op. cit., s. 337.
112 K. Obtdj, Strategia..., op. cit,, s. 339.
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Tab. 2.8. Zbiorcze zestawienie analizy TOWS/SWOT

Rozpatrywana

kombinacja Analiza TOWS Analiza SWOT TOWS/SWOT
Suma Suma Suma Suma Suma Suma
interakcji iloczynow | interakcji | iloczyndw | interakcji | iloczynow

Szanse/Stabosci

Zagrozenie/Stabosci

Szanse/Sity

Zagrozenia/Sily

Zrédto: K. Obtéj, Strategia..., op. cit., s. 340.

Wyniki sumaryczne interakcji 1 wazonych liczb interakcji TOWS/SWOT
umieszcza si¢ (zgodnie z rozpatrywana kombinacja) w macierz strategii dziatania (tab. 2.7.)
1 proponuje odpowiednig strategig.

Metoda TOWS/SWOT moze w praktyce pokazac¢, jak odmienne moga by¢ propozycje
rozwoju, jezeli bierze si¢ pod uwage analize¢ TOWS 1 SWOT osobno. Jest to poniekad
zrozumiate, poniewaz rozne perspektywy analityczne moga powodowaé rozne wnioski

analityczne. Analiza TOWS/SWOT powoduje uniknigcie tych rozbieznosci.
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ROZDZIAL 111

PREZENTACJA SYTUACJI I STANU EKONOMICZNO-
-ORGANIZACYJNEGO W SPOLCE TOTALIZATOR SPORTOWY
SP. Z O. O.

3.1. Koncepcja metodyczna badan

Zastosowana metodyka, to miedzy innymi poszukiwanie i gromadzenie danych oraz
informacji potrzebnych do opracowania analizy strategicznej Spotki Totalizator Sportowy
(TS), dzigki czemu mozliwe stanie si¢ oszacowanie szans 1 zagrozen w otoczeniu oraz silnych
i stabych stron Spotki, w celu wyznaczenia odpowiedniej strategii w przysztosci.
poprzednim rozdziale zostalty wymienione, a nastgpnie szczegdtowo opisane metody analizy
makrootoczenia, otoczenia sektorowego (mikrootoczenia) i przedsigbiorstwa, ktére zostang
uzyte do analizy Spotki TS. W tej czesci wskaze wybrane metody analizy, klasyfikujac je
wg obszaru analizy i Zrddet informacji, przedstawiajac jako kolejne kroki w analizie
strategiczne;.

Krok pierwszy dotyczy analizy makrootoczenia 1 w tym celu zostanie uzyta metoda
scenariuszowa stanow otoczenia, za pomocg ktorej, w szesciu etapach (opisanych w rozdziale
2.2.), zostanie dokonana préba oceny sily wpltywu wybranych proceséw w otoczeniu
na przedsigbiortswo oraz prawdopodobienstwo ich wystapienia. Do identyfikacji otoczenia
zostanie wykorzystana metoda wspierajaca PEST, za pomoca ktorej powstanie generalna
segmentacja otoczenia, skladajaca si¢ z takich obszardéw, jak: otoczenie polityczno-prawne
(P), ekonomiczne (E), spoteczne (S) i technologiczne (T). Podstawowym celem begdzie
okreslenie takich obszarow otoczenia TS, ktére moga mie¢ znaczacy wplyw
na funkcjonowanie Spotki i jej przyszla strategie dziatania. Na podstawie utworzonych
scenariuszy: optymistycznego, pesymistycznego i najbardziej prawdopodobnego powstanie
wstepna oceny zaréwno mozliwosci rozwoju, jak 1 przysztych ograniczen rozwoju
przedsigbiorstwa.

Zrédta informacji o makrootoczeniu, takie jak: sytuacja gospodarcza kraju, przepisy
prawne, raporty o poziomie inflacji, ocena koniunktury gospodarczej w Polsce, stopa
bezrobocia, ksztattowanie si¢ poziomu konsumpcji, a takze inne podstawowe informacje

dotyczace w szczegolnosci otoczenia ekonomicznego, spotecznego oraz demograficznego
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beda stanowi¢ gldéwnie podmioty publikujace dane informacje, takie jak: Narodowy Bank
Polski, Gtéwny Urzad Statystyczny i srodki masowego przekazu.

Krok drugi dotyczy analizy sektorowej (mikrootoczenia) TS za pomoca metody
pigcioczynnikowej analizy Portera, ktdra dostarczy istotnych informacji na temat szans
1 zagrozen zwigzanych z: grozba nowych wejs¢ na rynek, biezagcym poziomem konkurencji,
zagrozeniem ze strony substytutow i1 zachowaniem si¢ dostawcédw 1 klientow. Za pomoca
metody pigcioczynnikowej Portera bedzie mozliwa ocena obecnej i przysztej kondycji sektora
hazardowego w Polsce, jego poziomu atrakcyjnosci i w zwigzku z tym bedzie mozna okresli¢
szanse 1/lub ryzyko dziatajacej w nim Spotki TS.

Zrédta informacji o sektorze hazardowym w Polsce sa do$é skape, brakuje rzetelnego,
spojnego systemu informacji dotyczacego zardwno kazdej galezi tego biznesu, jak
1 syntetycznego pogladu na calg branze. Dla celow niniejszego opracowania (w rozdziale 4.),
zostang uzyte zrodta bazy danych gromadzone w TS, stowarzyszeniach branzowych oraz
wykorzystane zostang umiejetnosci autora opracowania, wynikajace z wieloletniego
doswiadczenia zawodowego w postugiwaniu si¢ informacjami statystycznymi majacymi
szczegllne znaczenie dla sektora. Ponadto, zrodlem informacji o sektorze beda raporty
1 statystyki urzedow panstwowych, w szczegdlnosci Ministerstwa Finansow, Urzgdu Celnego,
Krajowej Izby Gospodarczej (opinie o zmianach legislacyjnych), Ustawa o grach
hazardowych, Krajowy Rejestr Gospodarczy, stowarzyszenia branzowe, zagraniczne firmy
doradcze badajace sektor (Price Waterhouse Coopers), zasoby internetu, etc.

Krok trzeci dotyczy analizy Spétki TS za pomoca grupy kryteriow stanowigcych
Kluczowe Czynniki Sukcesu (KCS), w celu zidentyfikowania jej stabych 1 mocnych stron.
KCS w oparciu o regute ,,80-20”, méwiacej o tym, ze 20% zdarzen decyduje o 80% sukcesu
1 odwrotnie, beda wybranymi czynnikami kluczowymi dla sukcesu lub porazki TS. To one
zostang poddane analizie po to, zeby uwypukli¢ mocne i stabe strony przedsigbiorstwa,
decydujacych o jego szansach na dalszy rozwoj. Badaniu zostana poddane obszary:
organizacji 1 sposobOdw zarzadzania, pozycja na rynku, marka, pozycja kosztowa, poziom
technologii, etc.

Zrédtami informacji na temat Spétki beda raporty i sprawozdania publikowane
w Raporcie Odpowiedzialnosci Spotecznej, strona internetowa firmy, Krajowy Rejestr
Sadowy, komunikaty prasowe, informacje publiczne zwigzane z planami rozwoju, sposobem
zarzadzania relacjami z klientami i1 dostawcami, opublikowane wywiady z kadra

zarzadzajaca, etc.
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Etapem podsumowujacym analize¢ strategiczng TS bedzie analiza SWOT, za pomocg
ktorej zostanie zdefiniowana pozycja strategiczna Spotki TS, a nastgpnie analiza
TOWS/SWOT, ktora pozwoli wyznaczyé opcje strategicznego dzialania Spotki
w przysztosci. Jest to metoda, za pomocg ktorej konfrontujac szanse i zagrozenia w otoczeniu
oraz silne 1 stabe strony Spdtki, bedzie mozna dokonaé szczegotowej analizy zaleznosSci
migdzy nimi i przy ustaleniu odpowiednich wag, dokona¢ jakoSciowej interpretacji znaczenia
tych zaleznosci 1 ich wplywu na Spoétke. Zatem, za pomoca metody TOWS/SWOT bedzie
mozliwe nie tylko upraszczajace wskazanie kierunku strategicznego dziatania TS, zazwyczaj
brzmigcego podobnie dla kazdego przedsiebiorstwa (nalezy wzmacnia¢ silne strony firmy,
wykorzystujac szanse w otoczeniu 1 jednoczesnie eliminowaé slabe strony, unikajac
zagrozenia W otoczeniu), ale bedzie mozliwe wyznaczenie kierunku rozwoju w sposob
bardziej usystematyzowany, badajac przy tym rdwniez efekt synergii, wystgpujacy pomiedzy
czynnikami wewnetrznymi 1 zewngtrznymi.

Na podstawie wynikow analizy syntetycznej za pomoca metody TOWS/SWOT,
powstanie przestrzen do wyznaczenia czterech mozliwych opcji rozwoju TS: agresywna
(strategia maxi-maxi), konserwatywna (maxi-mini), konkurencyjna (mini-maxi) i defensywna
(mini-mini). Metodologia postgpowania (doktadnie opisana w rozdziale II w tab. 2.7.)
zaklada, iz przyjmuje si¢ taki wybor dziatania strategicznego w przysztosci, ktory przy

ustalonym systemie wag i1 stwierdzonych interakcji daje najwyzszy wynik sumaryczny.
3.2. Ogolna charakterystyka Spolki

Watek historyczny

Wszystko zaczelo si¢ w polowie lat pigcdziesiatych ubiegltego stulecia. Pod koniec 1955 r.
Uchwatlg Prezydium Rzadu (Nr 1010/55) powotano do Zycia instytucjg, ktdrej przychdd miat
by¢ przeznaczany na budowe 1 remonty obiektow oraz urzadzen sportowych.
W styczniu 1956 r., na mocy Zarzadzenia Nr 7 Przewodniczacego Gtownego Komitetu
Kultury Fizycznej, rozpoczelo dzialalnos¢ Panstwowe Przedsigbiorstwo Totalizator
Sportowy. Warto jednak na poczatek zaznaczy¢, iz firma zadebiutowala zaktadami
pitkarskimi, a kupony, opatrzone specjalnym znaczkiem stanowigcym dowdd optaty,
wysylano poczta. Rok pdzniej struktura organizacyjna firmy obejmowata juz 17 oddzialdw
terenowych wraz z podleglymi im punktami sprzedazy. Pierwsza kolektura powstala

w centrum Warszawy, u zbiegu ulic Marszatkowskiej i Wspdlnej.'>

“** Totalizator Sportowy — Historia, http://www.totalizator.pl/o-nas/historia (data odczytu: 28.12.2012.)
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Najbardziej znana gra Toto-Lotek powstata w 1957 r. 1 cho¢ w tzw. miedzyczasie
zmienita swojg nazwe na Duzy Lotek, a obecnie Lotto, pozostata najbardziej popularng gra
liczcbowa w Polsce. Podczas historycznej kumulacji we wrzesniu 2011 roku (wynoszacej
56 166 593,20 PLN) zagrato blisko jedenascie milionéw 0sob, co potwierdza jej popularnosé
1 niestabngce zainteresowanie.
Kolejne lata obfitowaty w nowe gry liczbowe, takie jak: Maty Lotek, Express Lotek,
Zaktady Specjalne, Super Lotek, Multi Lotek, Twoj Szczgsliwy Numerek oraz loterie
pieniezne: Loteriade¢ i Los Millionos. Ostatnie dziesigciolecie ksztattuje obecng oferte TS,
sktadajaca si¢ z gier, takich jak: Lotto 1 Lotto Plus, Multi Multi, Kaskada, Mini Lotto, Keno,
Joker 1 Zdrapki. Najwigksza popularnoscia wsrod gier liczbowych cieszy si¢ Lotto,
a jej udzial w sprzedazy wynosi 52%. Drugg ulubiong gra klientéw jest Multi Multi, a trzecia
pozycje¢ zajmuja losy loterii pieni¢znych — Zdrapki.
Od 2010 roku wszystkie produkty sprzedawane sa pod jedng gtowng marka LOTTO

(nie nalezy myli¢ z nazwa gry Lotto, ktorej pisownia 1 logo wygladajg inaczej).
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> Multi Lotka pojawia sie Multi Multi, a Ex
mozna ogladac na stronach www _lotto.pl.

aniczona odpow 1edaa]110m.1:1 a ‘3kmb Panstwa obennu]e 100
1 Ldmpl\a Zodiak;

TOMLIATR SPRIDWY

Lata70. - }ounofeefez logoz lat 60. funkcjonuje drugiznak, {
rodzaje liter

- w ofercie pojawiaja sie: Maly Lotek, Duzy Lotek zastepujacy Toto-Lotka, Express
Lotek oraz Zaklady Specjalne; w 1973 roku pierwsze losowanie z udzialem kamer TVP,
w tym roku wprowadzona jest bebnowa maszyna losujaca; wczesniej losowania
odbywaly sie przy uzyciu specjalnych zwitkéw z tulejkami i bebna poruszanego recznie;

Lata 60. - logo oparte na schematycznej tarczy strzeleckiej, w ktorej centrum
znajduje sie lotkaz akronimem T'S.

- w roku 1964 firma zostaje przyjeta do Miedzynarodowego Stowarzyszenia Loterii i
Totalizatorow INTERTOTO, przeksztalconego pozniej w World Lottery Assosiation
(WLA);

Lata 50. - pierwsze logo oddaje dqzenie do prostoty i nowoczesnosci,
charakterystyczne dlawzornictwa drugiej pofowy lat 50.

- w 1956 roku uruchamiane zostaja zaklady pitkarskie; rok pozniej pierwsza gra
liczbowa Toto-Lotek; pod koniec lat 50. do Zakladow Pitkarskich Ligi Polskiej
dotaczone zostaja Zaklady Ligi Angielskiej;

Rys. 3.1. Ewolucja Totalizatora Sportowego 1 najwazniejsze wydarzenia. Opracowanie
wlasne  (Zrédto:  http://www.raportlotto.pl/O-Totalizatorze-Sportowym/dluga-tradycja-i-
wielkie-emocje, data odczytu 28.12.2012.)

Koniec 2011 roku to poczatek zmian wizerunku punktéw sprzedazy, polegajacych na:
nowej kolorystyce, ujednoliconym i spojnym wygladem wszystkich kolektur oraz przyjazng
dla klientow ekspozycja produktow. LOTTO dysponuje ponad 13 tysigcami punktow

sprzedazy w calej Polsce, z czego 800 to kolektury wlasne.
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Tozsamos¢, Misja, Wizja, Cele.

Doktadnie 16. grudnia 1997. r. Panstwowe Przedsigbiorstwo Totalizator Sportowy zostato
przeksztalcone w Spotke Skarbu Panstwa w formie spdtki z ograniczona odpowie-
dzialnoscig. Tym samym powstala jedyna na polskim rynku spétka z sektora gier liczbowych

1 loterii pieni¢znych, realizujgca w tym zakresie monopol Skarbu Panstwa, ktory jest jego

jedynym wiascicielem.'**

LOTTO jest jedna z najbardziej rozpoznawalnych marek w Polsce.
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Rys. 3.2. Wyniki badan przeprowadzonych przez 1QS (13-21 sierpnia 2012.)
na temat rozpoznawalnosci marek sponsorujacych igrzyska w Londynie 2012
(zrédto:  http://biznes.interia.pl/wiadomosci/news/olimpijskie-zloto-dla-lotto,1841403,4199,

data odczytu: 03.01.2013.)

124 Totalizator Sportowy — Historia, http://www.totalizator.pl/o-nas/historia (data odczytu: 03.01.2012.)
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TS tworzy najwicksza sie¢ handlowa w kraju, liczaca ponad 30 tysiecy o0sob,
posiadajacych uprawnienia do sprzedazy produktow w 12,3 tysigcach punktow sprzedazy.
TS wspdlpracuje z ponad 12 tysigcami partnerdw biznesowych. Poczawszy od 2011 roku,
sprzedaz kuponéw oferowana jest w kasach sieci hipermarketéw Real. Dzigki wspotpracy
ze strategicznym partnerem technologicznym (konsorcjum GTECH 1 Data Trans), Spotka
korzysta zarowno z najbardziej nowoczesnych systemow sprzedazy loteryjnej w sytemie
on-line, jak 1 nowoczesnego sprzetu w postaci lottomatow najnowszej generacji.

W firmie zatrudnionych jest prawie 900 osdb, ktérych wiedza, do$wiadczenie
1 umiejetnosci przyczyniaja si¢ do rozwoju Spotki. Spotka nalezy do grona liderow
Odpowiedzialnosci Spolecznej, zajmujac w rankingu 6. miejsce wsrod spotek Skarbu
Pafstwa i otrzymujac nagrode za najlepszy raport debiut w konkursie Raporty Spoteczne.'*

O niewatpliwym sukcesie TS moze $wiadczy¢ rosngca liczba kolektur i1 stale
zwigkszajagca si¢ liczba grajacych, jednak to przyczynianie si¢ do rozwoju sportu
1 propagowanie go wsrdd mtodziezy nalezy uznaé za idee, ktore przyswiecaja sensowi
istnienia Spotki, stanowiace jej najwazniejsze osiggniecie i cze$¢ jej misji. Tak mozna by
rozumie¢ tre$¢ deklaracji, zawierajacej si¢ w misji Spotki, a dotyczacej maksymalizowania
korzyéci dla spoleczefistwa. Swiadczenie ustug o najwyzszej jakosci, w dalszej treéci misji
Spdéiki, z pewnosciag przyczyni si¢ do osiggania celdéw biznesowych, nie mniej istotnych dla
jej istnienia.

W swojej wizji Spotka ma ambicje wyznacza¢ kierunki rozwoju dla catej branzy

poprzez: najwyzsze standardy pracy, atrakcyjne produkty i innowacyjno$¢ na rynku gier.

Cele Totalizatora Sportowego:

1. Powigkszanie funduszy na ustawowo wyznaczone cele ogolnospoleczne przy
zagwarantowaniu wysokiej atrakcyjnosci posiadanych produktéw 1 $wiadczonych ustug,
przy zachowaniu ich rentownosci,

2. Rozpoznawanie oczekiwan interesariuszy i wspotpraca z nimi,

3. Pobudzanie w spoteczenstwie przekonania, ze mozna spetni¢ marzenia,

4. Podtrzymanie jak najwyzszej wiarygodnosci TS poprzez: rzetelnos¢, uczciwosé
1 przejrzystos¢ wszystkich dziatan,

5. Przeprowadzanie projektu Bezpiecznej Gry w ramach programu Odpowiedzialno$ci

Spolecznej,

Bhttp://www.totalizator.pl/ _data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_Wygrywania.pdf, (data
nilezytu: 03.01.2013.)
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6. Rzetelne i przejrzyste poinformowanie o $rodkach, ktére sg przeznaczane na cele
spoteczne.'?

TS wspiera polski sport od 57 lat, a w 2010 roku kwoty z doptat do gier i loterii, jakie
zasilaty fundusz rozwoju sportu, pozwolity na zbudowanie i odnoweg 489 obiektéw
sportowych. Doptaty do gier liczbowych wynikajg z obowigzku, ktéore na TS, jako
na wykonujacego monopol panstwa w zakresie urzadzania gier liczbowych, natozyta Ustawa
o grach losowych i zakladach wzajemnych.'?’ Obecnic w zakresie wysokosci dopfat,
obowiazuje nowelizacja Ustawy z 2003, ustanawiajaca doptaty w wysokosci 25% stawki,
zawarte] w cenie losu lub innego dowodu udziatu w grze. W przypadku loterii pieni¢znych
doptata ta wynosi 10% ceny losu. Kwoty wptaconych doptat trafiaja na rachunek Funduszu
Rozwoju Kultury Fizycznej (77% wplywdw z doptat), Funduszu Promocji Kultury (20%
wptywow z doptat) oraz Funduszu Rozwigzywania Probleméw Hazardowych (3% wplywow
z doptat). Spoleczenstwo moze kojarzy¢ TS z hastem: ,,Totalizator buduje obiekty sportowe”,
poniewaz firma konsekwentnie wspiera sport i kultur¢ w Polsce i prowadzi dziatania
sponsoringowe na rzecz wielu organizacji 1 wydarzen sportowych, takie jak np. Sponsor
Generalny Polskiej Reprezentacji Olimpijskiej 2012 w Londynie.

Spoétka od poczatku swojego istnienia realizuje zadania, uznawane za element
spotecznej odpowiedzialnosci, angazuje si¢ w dzialania charytatywne 1 kulturalne. Warty
wyrdznienia jest rowniez fakt, iz TS jest prekursorem polityki spolecznej odpowiedzialnosci
wsrod firm panstwowych, a dzialania z zakresu odpowiedzialnosci spotecznej sg raportowane
1 zgodne ze standardami miedzynarodowej organizacji Global Reporting Initiative oraz
z 10 Zasadami Global Compact i poswiadczone przez niezaleznego audytora (PwC).

Oprécz znaczacego wsparcia finansowego na rzecz sportu i kultury TS powotat
rowniez Fundacj¢ Milion Marzen, promujac ide¢ wolontariatu i angazujac pracownikdéw
TS w dziatania na rzecz innych. W ramach statutowo okreslonych programéw udzielana jest
pomoc filantropijna, ksztattowane s3 wzorce odpowiedzialnego korzystania z gier, by gra
pozostawala zrédtem rozrywki. W tym celu podejmowana jest wspdtpraca ze srodowiskiem
naukowym.

Reasumujgc, zaangazowanie spoteczne, sponsoring i dziatalno$¢ charytatywna

wynikaja z celow strategicznych i wpisuja si¢ w misje oraz wizje Spotki.'*®

126 http://www.totalizator.pl/ _data/assets/file/0017/31940/Raport Lotto Radosc Wygrywania.pdf, (data
odczytu: 04.01.2013.)

127 Ustawa z dnia 29.07.1992 o grach i zaktadach wzajemnych (Dz. U. 1992, Nr 68, poz. 341)

=% http://www.totalizator.pl/zaangazowanie, (data odczytu: 05.01.2013.)
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Rys. 3.3. Dystrybucja srodkdw  z gier 1 loterii TS w 2010 roku,
wspierajacych cele spoteczne 1 budzet panstwa (Zrédto:

http://www.totalizator.pl/zaangazowanie/cst/zaangazowanie-spoleczne, (data odczytu:
05.01.2013.)

TS jest cztonkiem Swiatowego Zwiazku Loterii (World Lottery Association — WLA)
1 spetnia kryteria trzech z czterech certyfikatow loteryjnych WLA, znajdujac si¢ tym samym
w gronie najlepszych swiatowych firm loteryjnych, ktére z sukcesem wdrazaja i promuja
zasady odpowiedzialnej gry.

WLA jest organizacjg zrzeszajaca 145 firm loteryjnych z catego swiata. W tej
liczbie tylko 22 przedsigbiorstwa posiadaja certyfikacj¢ na poziomie 4, a trzy (w tym TS)

na poziomie 3.

Klasyfikacja certyfikatow WLA:

Poziom 1: Commitment (Zaangazowanie/Zobowigzanie)

Poziom 2: Self-Assessment and Gap Analysis (Samoocena i analiza luk)
Poziom 3: Planning and implementation (Planowanie i implementacja)

Poziom 4: Continuous improvement (Ciagly postep)'*’

129 http://www.totalizator.pl/centrum-prasowe/informacje-prasowe/informacje-prasowe/certyfikat-wla-na-

poziomie-3-dla-totalizatora-sportowego-za-wdraanie-i-promowanie-zasad-odpowiedzialnej-gry, (data odczytu:
06.01.2013.)
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3.3. Stan ekonomiczno-organizacyjny oraz kadrowy Spotki

Totalizator Sportowy (TS) jest Spdtka =z ograniczong odpowiedzialnoscia 1 jako
jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa zostata utworzona w celu wykonywania monopolu
panstwa w zakresie gier liczbowych 1 loterii pienigznych w Polsce. Spotka powstala
w wyniku komercjalizacji przedsigbiorstwa panstwowego o szczegdlnym znaczeniu
dla gospodarki panstwa, pod nazwa ,,Totalizator Sportowy", z siedzibg w Warszawie.

Do Spéiki stosuje si¢ przepisy ustawy z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji
1 prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych (tekst jedn. Dz. U. z 2002 r. Nr 171, poz. 1397),
ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spdtek handlowych (Dz. U. Nr 94, poz. 1037
z pozn. zm.), Ustawy o grach hazardowych oraz postanowienia umowy Spoéiki. TS prowadzi
dziatalno$¢ na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej 1 poza jej granicami. Spotka moze
otwiera¢ i prowadzi¢ oddzialy i przedstawicielstwa oraz inne jednostki, a takze moze
uczestniczy¢ w innych spotkach i przedsigwzigciach na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej
i poza jej granicami."*’

Struktura udzialéw w spotkach zaleznych, w ktorych TS byl lub nadal jest
wiascicielem lub wspdtwlascicielem (dane na koniec 2010 roku), wyglada nastepujaco:

. LOTTOMERKURY Sp. z 0.0. — 100%,

—

2. TRAF Zaktady Wzajemne Sp. z 0.0. — 33,3% (100% z podmiotami zaleznymi),

3. Merkury Invest Sp. z 0.0. — 10%,

4. Totolotek SA —2,5%,

5. PTE Polsat SA — 1,99%,

6. TS&TS Sp. z o.0. w likwidacji — 25% (w 2010 roku spotka pozostawata

w trakcie likwidacji 1 nie prowadzita dziatalnosci gospodarczej).

W roku 2010 nastapily znaczace zmiany w strukturze organizacyjnej Spoiki,
polegajace na  scentralizowaniu procesdw  finansowo-ksiggowych, realizowanych
do tego czasu w oddziatach spdtki. Zmiana spowodowata uproszczenie procedur, ulatwita
kontrole wewnetrzng i zarzadzanie pracownikami, a w efekcie zostata utworzona jedna

wspolna platforma wiedzy 1 komunikacji dla pracownikow Dzialu Finanséw.

10 http://www.totalizator.pl/__data/assets/file/0017/32408/Umowa-spoki_15_12_2011.pdf, (data odczytu
na.91.2013.)
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Czlonek
Zarzadu

1.Dziat
finansow

2.Dziat
informatyki

3.4. Schemat organizacyjny Totalizatora Sportowego Sp. z o0.0. (Zrédlo:

http://www.raportlotto.pl/O-Totalizatorze-Sportowym/struktura-organizacyjna, data odczytu

09.01.2013.)
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Organami statutowymi Spoiki sa:
1. Zarzad Spotki
2. Rada Nadzorcza
3. Zgromadzenie Wspdlnikow'?!

Najwyzszym organem Spoltki jest Zgromadzenie Wspolnikdw, a biorac pod uwage
fakt, iz TS jest jednoosobowa Spdtka Skarbu Panstwa, wszelkie uprawnienia Zgromadzenia
Wspdlnikéw wykonuje Minister Skarbu Panstwa, reprezentujacy wilasciciela.

Staty nadzor nad Spotka we wszystkich dzialaniach sprawuje Rada Nadzorcza (RN),
jednak przewodniczacy RN nie pelni zadnej funkcji kierownicze] w Spotce. Cztonkow RN
(od 3 do 12 oséb) powotluje 1 odwotuje na trzyletnig kadencje Zgromadzenie Wspdlnikow.
Obecnie Rada Nadzorcza sktada si¢ z trzech przedstawicieli Skarbu Panstwa oraz jednego
przedstawiciela pracownikow.

Zarzad prowadzi wszystkie sprawy Spotki nie zastrzezone przepisami prawa
lub postanowieniami Umowy Spotki dla Zgromadzenia Wspolnikow lub RN 1 reprezentuje
Spotke we wszystkich czynnosciach sagdowych 1 pozasadowych.

Dziatalno$¢ Zarzadu podlega kontroli oraz ocenie RN i ocenie Zgromadzenia
Wspdlnikdw, ktore po zakonczeniu roku obrotowego udziela absolutorium na Zwyczajnym
Zgromadzeniu Wspolnikow z wykonania obowigzkow przez Czlonkow Zarzadu.

Jedna z najbardziej istotnych decyzji strategicznych w ostatnim czasie, jaka w grudniu
2011 roku byta nowa umowa z Konsorcjum Data Trans i GTECH, dotyczaca obstugi systemu
online gier liczbowych 1 systemow powigzanych Spdtki, gwarantuje firmie mozliwos¢
szybkiego wprowadzania nowych produktow, oszczednosci w wysokosci ponad 100 min

rocznie, a posrednio wszystkim graczom dostgp do najnowszych technologii.

B! http://www.totalizator.pl/__data/assets/file/0017/32408/Umowa-spoki_15_12_2011.pdf, (data odczytu
01.2013.)
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Tab. 3.1. Sie¢ sprzedazy Totalizatora Sportowego

Kolektury Partnerzy sieciowi Pozostale
Oddziat kolektury
wlasne prawne
Biatystok
Gdansk
Kielce

Rzeszow 41 67 16 10 310
Warszawa 107 169 46 71 1022

Zielona Gora 0 50 39 21 390

!

Zrédlo:
http://www.totalizator.pl/data/assets/file/0017/31940/Raport Lotto Radosc Wygrywania.pdf,
stan na 31.12.2010, (data odczytu 12.01. 2013.)

TS posiada jedng z najwigkszych sieci handlowych w kraju, ktéra liczy 12 348
kolektur. Spdtka posiada 820 kolektur wlasnych, znajdujacych si¢ w szesnastu Srednich

i duzych miastach na obszarze catego kraju, ponad 2.500 partnerow sieciowych oferujacych
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produkty na stacjach paliw, siecach handlowych i salonach prasowych 1 blisko 9.000 punktow

sprzedazy kwalifikowanych jako pozostate kolektury prawne w siedamnastu miastach.

Stan ekonomiczno-finansowy

Tab. 3.2. Skrécony bilans TS za lata 2007-2011.

TWEE MILT
2013

01.01.2011 01.01.2010 01.01.2009 01.01.2008 01.01.2007
Skrocony bilans 31.12.2011 31.12.2010 31.12.2009 31.12.2008 31.12.2007
(wmlnzh) | (wminz) |(wminz) |(wmlnzh) | (wmlnzh)

aktywa
164,6 148,8 166,7 129,3 228,9
aktywa trwale (+11%) (-11%) (+29%) (-44%) | (+133%)
aktywa obrotowe 624,5 586,4 637,2 1 003,5 713.9
(+6%) (-8%) (-37%) (+41%) (-1%)
aktywa razem 789,1 735,2 803,9 1132,8 942.8
(+7%) (-9%) (-29%) (+20%) | (+15%)

pasywa
kapital wiasny 536,4 484.5 512,2 860,8 748,5
(+11%) (-5%) (-41%) (+15%) |  (+23%)
zobowigzania i rezerwy 2527 250,7 291,7 272,0 194,3
(+1%) (-14%) (+7%) (+40%) (-8%)
pasywa razem 789,1 735,2 803,9 11328 942.8
(+7%) (-9%) (-29%) (+20%) | (+15%)

Opracowanie whasne (Zrédto: Krajowy Rejestr Sadowy)
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Bilans Spétki sporzadzony na dzien 31. grudnia 2011 roku, wykazatl po stronie

aktywdéw 1 pasywoéw sum¢ 789,1 mln zt (w poprzednim roku obrotowym 735,2 min zt),

w wyniku bardziej znaczacego wzrostu kapitatu wiasnego, anizeli rezerw i1 zobowigzan.

Jednak w okresie pigcioletnim (2007-2011) kapitat wlasny zmalat o 212,1 min zt (okoto

28%), a zobowigzania i rezerwy zwigkszyty si¢ o 58,4 mln zi

(0 29%). Niemniej poziom

udziatu kapitalu wtasnego w sumie bilansowej (suma aktywow / kapital wiasny) jest nadal

wysoki 1 stabilny, co oznacza iz TS jest firmg bezpieczng dla zewngtrznych dostawcoéw

kapitalu (bankow, firm udzielajacych kredytu kupieckiego, etc.). Takie same pozytywne

wnioski wptywaja z analizy pokrycia aktywdéw trwatych kapitatem wtasnym (kapitat

wilasny/aktywa trwate), ktéry w kazdym roku wynosi ponad 300%, a w rekordowym

2008 roku ponad 600%, co potwierdza bardzo wysoka wiarygodnos¢ kredytowa Spotki.

Tab. 3.3. Skrécony rachunek zyskéw i strat TS za okres 2007-2011.

TWEE MILT
2013

01.01.2011 01.01.2010 01.01.2009 01.01.2008 01.01.2007
Skrocony rachunek
roo 31.12.2011 31.12.2010 31.12.2009 31.12.2008 31.12.2007
zyskOw 1 strat

(w mln zt) (w mln zt) (w mln z) (w mln zt) (w mln z})
przychody netto — tacznie 29914 2 699,3 3254,8 3449,0 | 2 783,1
koszty sprzedanych
produktéw, towardw i 2615,5 23789 28254 2967,6 | 2384,6
materialdw — tacznie
zysk brutto ze sprzedazy 375,9 3204 4295 481.,4 398.4
koszt sprzedazy 98,3 102,4 129,7 102,5 90,6
koszty ogolnego zarzadu 94,4 92,5 89,3 77,4 67,3
zysk ze sprzedazy 183,2 125,5 210,5 3014 240,5
zysk brutto 239,7 196,1 310,1 383.,0 356,2
zysk netto 193.,1 159,2 249.1 260,4 261,3

Opracowanie whasne (Zrédto: Krajowy Rejestr Sadowy)
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Przychody netto ze sprzedazy w roku 2011 w odniesieniu do roku 2010 zwigkszyly si¢
0 292,1 mln zt, a koszty dzialalnosci operacyjnej — o 234 min zt. Spotka zanotowata zysk
ze sprzedazy w 2011 roku w wysokosci 183,2 mln zt, co oznaczato wzrost w odniesieniu
do 2010 roku 0 57,7 mln zt. W rezultacie Spotka osiagneta zysk netto w wysokosci 193,1 min
71, co oznaczato wzrost 0 33,9 min zt w porownaniu z 2010 rokiem. Biorac pod uwage waska
perspektywe czasowa, tzn. lata 2010 1 2011, mozna oczywiscie zanotowaé tendencje
wzrostowa, jednak nastgpita ona jako odbicie od negatywnego trendu (spadkowego)

z 2009 roku w odniesieniu do 2008.

Category 1 Category 2 Category 3 Category 4

Rys. 3.5. Graficzna ilustracja zysku netto w latach 2007 —2011. Opracowanie wtasne.

Z punktu widzenia trendu, mozna zauwazy¢ tendencj¢ do spadajacego zysku netto,
ktora swoj najnizszy poziom notuje w roku 2010, a nastgpnie zmiang wzrostowg w 2011.
Jednak z punktu widzenia warto$ci osiggnietych w obu latach, Spolce nie udato si¢ powtorzy¢
ani nawet zblizy¢ do przychodow z 2009 roku (spadkowego), nie wspominajac juz o zyskach

z 2008 roku.
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Tab. 3.4. Struktura przychodow ze sprzedazy w latach 2010-2011.

Struktura przychodow ze sprzedazy z 2011 (mln zt)
dziatalnosci podstawowej

Lotto 1 600,0
Multi Multi z Plusem 748.4
Mini Lotto 150,0
Keno 92,2
Joker / Twdj szczesliwy numerek 23,2
gry liczbowe - razem 2613,8
loterie pieni¢zne 266,0
zaklady wzajemne 0
sprzedaz z dzialalnoSci podstawowej 2 879.,8

Opracowanie whasne (Zrédto:

73bfb8199c66748854fbf4e03662eab9
2013-04-03 10:34:49
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2010 (mln zt)

1393,7
787,3
136,7
91

33

2 441,7
236,4
13,6

2691,7

http://www.totalizator.pl/data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_Wygrywania.pdf

(data odczytu: 13.01.2013.)

W strukturze przychoddw ze sprzedazy najwazniejsza rol¢ odegrala flagowa gra

liczbowa Lotto, ze wzrostem ponad 200 mln zt w roku 2011 w poréwnaniu do roku 2010.

Poziom wzrostu gier liczbowych ogdtem zostat jednak skorygowany o spadek wpltywow

z gier Multi 1 Jokera, wzrost z Mini Lotto i ostatecznie byt wyzszy o 172 mln zt w odniesieniu

do 2010 r. Na ostateczng wysokos¢ przychoddw ze sprzedazy w 2011 roku miaty dodatkowo

wptyw wyniki ze sprzedazy loterii pieni¢znych, co w sumie wygenerowato wynik

w wysokosci 2879,8 min zt i wzrost o 188,1 mln zt w poréwnaniu z 2010 r.
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Tab. 3.5. Analiza zyskownosci TS w latach 2007-2011

2011 2010 2009 2008 2007
ROI 0,245 0,217 0,310 0,230 0,277
ROE 0,360 0,329 0,486 0,303 0,349
Zyskowno$¢

0,065 0,059 0,077 0,076 0,094
przychodéw

Zrédto: Krajowy Rejestr Sadowy

Analiza zyskownosci jest istotna dla wlasciciela (Skarb Panstwa), gdyz pokazuje
mozliwo$¢ osiagania zyskéw z wniesionych kapitatdéw. TS (w pordwnywanym okresie)
w roku 2007 mial rekordowy poziom zyskownosci (rentownosci) wynoszacy 9.4%,
a w kolejnych latach notowal spadek. Nieznaczne odbicie nastgpito w 2011 r. — do 6.5%,

jednak Spotce dos¢ daleko do roku 2007.

Polityka personalna i stan kadrowy
W Spoétce pracuje okoto 890 osdéb, z ktédrych wigkszos¢ w wojewodztwie mazowieckim,
w ktérym znajduje si¢ centrala i dwa oddzialy (Warszawa) oraz Wyscigi Konne Warszawa
Stuzewiec."*> W 2010 roku w TS pracowato 56% mezczyzn i 44% kobiet. Zaréwno kobiety,
jak 1 megzczyzni na tych samych stanowiskach pracy majg zagwarantowane réwne place
1 prawa. Spotka planuje wdrozenie systemu zarzadzania wiedzg, a w ramach rozwoju
strategicznego zostal wprowadzony Program Rozwoju Zawodowego Pracownikéw. Spotka
realizuje doradztwo indywidualne dla pracownikow powyzej 45 roku zycia, ktdérego
celem jest wykorzystanie doswiadczenia tych osob, a takze zmotywowanie ich
do dzielenia si¢ wiedzg.
W celu utrzymania profesjonalistow w firmie 1 niskiego poziomu rotacji

pracownikow, Spodtka oferuje wiele dodatkowych swiadczen, takich jak:

1. trzynasta pensja w wysokosci sredniego wynagrodzenia w firmie,

2. nagroda z zysku,

3. premie kwartalne,

2 http://www.totalizator.pl/__data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_Wygrywania.pdf (data
milezytu 13.01.2013.)
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opieka medyczna,
urlopy macierzynskie i ojcowskie,
dodatkowy urlop okoliczno$ciowy,

wyzsze odprawy emerytalne i rentowe (w zaleznos$ci od stazu do 400% pens;ji),

wyzsze odprawy przy rozwigzaniu Umowy o prace z przyczyn pracodawcy,

A A

pomoc w znalezieniu nowej pracy w okresie wypowiedzenia,
10. dofinansowanie wypoczynku dla pracownikdw i ich rodzin,
11. pozyczki mieszkaniowe zwrotne 1%,

12. zapomogi bezzwrotne losowe,

13. bony podarunkowe,

14. dofinansowanie do zakupu okularéw,

15. karnety sportowe.13 3

Tab. 3.6. Zatrudnienie wg umowy o prace

31.12.2010 31.12.2009

Rodzaj umowy

Liczba Udzial Liczba Udzial
zatrudnionych procentowy zatrudnionych  procentowy
P .
SO 890 100 % 909 100 %

etatowi, w tym:

799 89,9 % 751 82,62 %
70 7.8 % 137 15,08 %
5 0,6 % 5 0,5 %
16 1,8 % 16 1,8 %

Kolektorzy 1460 : 1498 -
LIVAYVAIT

Zrédto:  http://www.raportlotto.pl/nasi-pracownicy/przyjazne-miejsce-pracy, (data odczytu:
13.01.2013.)

W 2010 roku, w poréwnaniu z rokiem wczesniej, liczba zatrudnionych pracownikow
zmniejszyta si¢ o okolo 2% (z 909 do 890). Spotke opuscito 38 kolektoréw fizycznych,
a zostato zatrudnionych 19 nowych pracownikéw (prawdopodobnie na czas okreslony).

Wyraznie wzrosta liczba pracujacych na czas nieokreslony w wyniku zmiany charakteru

133 http://www.totalizator.pl/__data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_Wygrywania.pdf, (data
nilezytu: 13.01.2013.)
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umoéw (z czasu okreslonego na nieokreslony), co spowodowato wzrost udziatu tego rodzaju

umow w ogodlnej liczbie zatrudnionych w poréwnaniu z 2009 rokiem.

Tab. 3.7. Zatrudnienie i rotacja w 2010 r. w podziale na wiek 1 pte¢

wiek kobiety mezczyzni kobiety rotacja mezczyzni
zatudnienie zatrudnienie rotacja
<30 lat 47 46 4 4
30-50 lat 284 225 14 23
> 50 lat 163 125 21 16
razem 494 396 39 43
Zrédto:

http://www.totalizator.pl/data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_Wygrywania.pdf,
(data odczytu: 13.01.2013.)

W 2010 roku, na 890 pracownikdéw etatowych, zatrudnionych byto 98 kobiet wiecej
niz mezczyzn (relacja: 56% kobiet do 44% mezczyzn). Najbardziej liczebng grupe
pracownikow (57% udzial w liczbie wszystkich zatrudnionych), zaréwno kobiet jak
1 mezczyzn, stanowig pracownicy pomigdzy 30-tym, a 50-tym rokiem Zzycia, a najmniej liczng
(11% wszystkich zatrudnionych) pracownicy do 30. roku Zzycia. Zauwazalny jest niski poziom
rotacji pracownikéw. W 2010 roku, z firmy odeszty 82 osoby, czyli zaledwie 9% kadry,
z czego 2% przeszio na emeryturg lub rentg.

TS w swoich deklaracjach ma $§wiadomos$¢, jakie wyzwania i1 oczekiwania stawia
przed nimi wspotczesny biznes, rowniez, a moze przede wszystkim w konktekscie jakosci
pracownikow. Dlatego tez Spolka daje szanse rozwoju pracownikom poprzez udzial
w projektach, szkoleniach i1 konferencjach, zaréwno krajowych, jak i zagranicznych oraz
finansuje szkolenia 1 kursy specjalistyczne. Jednym 2z najwiekszych programow
szkoleniowych, jaki odbyt si¢ w firmie, to cykl warsztatow pt. Lottoliderzy w 2010 roku,
dedykowany kierownikom regiondw i przedstawicielom sprzedazy, a nastawiony na rozwdj
umiejetnosci kierowniczych 1 pobudzanie kreatywnosci.

Godny wyrdznienia jest fakt, iz firma prowadzi wiele rozmoéw z pracownikami, ktore
sa okazja zardwno do wyrazenia ambicji pracownikow w kontekscie ich rozwoju, jak
1 sa sposobem na ocen¢ 1 udzielenie informacji zwrotnej na temat efektywnosci
wykonywanych przez nich zadan. Na podstawie takiej interakcji definiowane sg indywidualne
cele i Sciezki rozwoju dla pracownikdéw, jak rowniez formutowane oczekiwania firmy

w relacji z pracownikiem.
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ROZDZIAL IV

DIAGNOZA STANU SPOLKI ORAZ WYBOR STRATEGII ROZWOJU
TOTALIZATORA SPORTOWEGO SP. Z O. O.

4.1. Analiza szans i zagrozen

Szanse 1 zagrozenia dla Totalizatora Sportowego (TS) ptynace z dalszego i1 blizszego
otoczenia Spoiki, zostang zidentyfikowane za pomoca metody scenariuszowej, ktora obejmie
analize czynnikdw z makrootoczenia metoda PEST, a nastgpnie, za pomoca
pigcioczynnikowej analizy Portera, analiz¢ czynnikéw z otoczenia konkurencyjnego.
Po dokonaniu identyfikacji otoczenia, wyborze czynnikd0w o istotnym znaczeniu
dla przedsigbiorstwa dla pigcioletniego horyzontu czasowego, ocenie wplywow
poszczegolnych czynnikow przez pryzmat mozliwych kierunkdéw (wzrost, stabilizacja, regres)
1 prawdopodobienstwa ich wystapienia, powstang scenariusze (optymistyczny, pesymistyczny
1 najbardziej prawdopodobny), sposrod ktorych scenariusz najbardziej prawdopodobny,
zawierajacy najwigksze prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzen, pozwoli na oceng, ktore
ze zjawisk w otoczeniu stwarzaja szanse dla TS, a ktore sg zagrozeniami.

Za pomocg pigcioczynnikowej analizy Portera zostang wyselekcjonowane 1 ocenione
elementy kreujace szanse i zagrozenia zwigzane z blizszym (konkurencyjnym) otoczeniem
TS, co w potaczeniu z szansami 1 zagrozeniami z otoczenia dalszego pozwoli utworzy¢
kompleksowy obraz zjawisk, ktore w przysztosci mogg determinowac rozwoj Spotki. Innymi
stowy, analogicznie do analizy PEST, analiza pigciu sit Portera pozwoli na podkreslenie
zdarzen, istotnych z punktu widzenia obrania wlasciwe;j strategii, ktora pozwoli na uniknigcie
zagrozen 1 wykorzystanie szans w blizszym otoczeniu Spodtki. Zatem, okreslenie relacji
miedzy TS a jego dalszym i blizszym otoczeniem bedzie oznaczalo zestawienie danego
czynnika z tym, jak wplywa lub moze wptyna¢ na dziatalnos¢ organizacji.

Podsumowanie szans i zagrozen, zar6wno z makro, jak i mikrootoczenia uzupetniag

gbérng czes¢ macierzy SWOT przedstawiong w tab. 2.6.

Analiza PEST

TS jest przedsigbiorstwem stanowigcym pewng catos¢ wyodrgbniong z otoczenia, jednakze

bardzo od niego zaleznym, pomimo iz samo nie ma wptywu na czynniki makroekonomiczne.

One zas$ silnie okre$laja szanse i zagrozenia dla funkcjonowania Spétki. Warty wspomnienia

iest rowniez fakt, iz Srodowisko makroekonomiczne nie oddziatuje tak samo na kazde
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przedsigbiorstwo, nawet jesli poréwnuje si¢ firmy z tego samego sektora. Na TS, jako jedno
z przedsigbiorstw dziatajagcych w branzy hazardowej, zupelnie inaczej oddziatuja warunki
makroekonomiczne dotyczace np. uwarunkowan (czynnikéw) polityczno-prawnych
lub spoteczno-kulturowych, na tle innych spotek w branzy. Te kwestie zostang réwniez
poruszone w dalszej czesci pracy, gdyz niektore znich determinujg silng przewage TS,
ale pozostate czynniki znajdujace si¢ w obszarze kazdej z czgsci analizy PEST stanowig
ogolne krajowe 1 globalne tendencje zachodzace w gospodarce i1 jako takie beda
uwzglednione w kazdych okolicznosciach i dla catej branzy. Zatem, niniejsze opracowanie

obejmie obszar: polityczno-prawny, ekonomiczny, spoteczno-kulturowy i technologiczny.

Otoczenie polityczno-prawne

Otoczenie polityczno-prawne tworza rdéznego rodzaju instytucje, ktore reguluja dziatalnosé
Spotki 1 tworza pewne ramy organizacyjno-prawne jej dziatalnosci gospodarczej, ktéra
podlega regulacjom w zakresie jej podejmowania (np. koncesje) oraz prowadzenia
(np. $wiadectwa zawodowe, system podatkowy, etc.). Do najwazniejszych instytucji zalicza
si¢: Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Finanséw (Stuzbe Celng), Izb¢ Skarbowa, Sejm,
Najwyzsza Izbe Kontroli, etc. W sektorze gier hazardowych stosowane sa dwa modele
krajowych ram prawnych: pierwszy model bazuje na koncesjonowanych operatorach
swiadczacych uslugi na podstawie scisle regulowanych przepisow, a drugi, jak w przypadku
TS, na kontrolowanym monopolu panstwa. Dziatalnos¢ podmiotow miedzynarodowych
na rynku krajowym w zakresie §wiadczenia uslug w segmencie gier liczbowych byla
dotychczas niemozliwa.

Jednak rozwdj internetu oraz coraz wigksza oferta ustug w zakresie gier hazardowych
swiadczonych w internecie sprawity, ze funkcjonowanie wspomnianych krajowych modeli
regulacyjnych staje si¢ coraz trudniejsze.

Otoczenie polityczno-prawne, w ktérym dziata TS, ksztaltuja nastepujace czynniki:
restrykcyjnos¢ systemu podatkowego, stabilnos¢ systemu politycznego, stabilno$¢ krajowych
regulacji prawnych, ustawodawstwo antymonopolowe i regulacje prawne w kontekscie

kanatow dystrybucji.
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Czynniki w otoczeniu Trend Sita wptywu -5 do +5 Prawdopzco)dcl)‘;nenstwo
S, wzrost -5 0,5
Rssi{(légjengsc systemu stabilizacja -4 0,4
P & regres +4 0,1
Stabilnodé svst wzrost +4 0,6
al‘. tl Nosc systemu stabilizacja +2 0,3
POlLyczhego regres -5 0,1
Stabilnos¢ i1 szczelnosé wzrost +3 0,3
krajowych regulacji stabilizacja +1 0,1
prawnych regres -5 0,6
wzrost -2 0,2
Usttawodawslt wo stabilizacja +1 0,6
antymonopolowe regres ) 0.1
Regulacje prawne w wzrost +5 0,3
kontekscie kanatow stabilizacja +1 0,5
dystrybucji regres -3 0,1

Zr6dlo: Opracowanie whasne
Restrykcyjnos¢  systemu podatkowego, a w szczegolnosci wzrost obcigzen

podatkowych sg jednym z kluczowych czynnikdow, determinujacych kondycje branzy.
Wyzsze podatki oznaczaja mniej pieniedzy na inwestycje i podnoszenie poziomu
swiadczonych uslug, jednoczesnie wcale nie musza oznacza¢ wprost proporcjonalnego
wzrostu wplywow do budzetu panstwa. W wyniku nowelizacji Ustawy o grach hazardowych
z dnia 19. listopada 2009 roku mig¢dzy innymi podniesiono podatek od gier w kasynach
05 p.p. —z 45% do 50%, co — wbrew wszelkim oczekiwaniom — spowodowalo zmniejszenie
wplywoéw z podatkéw do budzetu panstwa w 2010 roku. Rentownos$¢ tego segmentu branzy
zblizyta si¢ do zera, a brak rozwoju, inwestycji 1 spadek poziomu uslug spowodowaty
rowniez obnizenie przychodow dla podmiotéw prowadzacych tego typu ustugi. Zwigkszenie
przychodéw w kasynach, ktdre nastgpito w kolejnych latach bylo wynikiem wygasania
koncesji dla salonow gier i przeniesienia tego segmentu rynku do kasyn. Jednak do tej pory
wzrost przychodow nie skompensowal, i nie ma na to szans w przyszlosci przy obecnych
regulacjach prawnych, wplywdéw z podatkéw dla Skarbu Panstwa w latach poprzednich. Jest
to tylko jeden z przyktadow, abstrahujac szerszy kontekst, kiedy zwigkszenie restrykcyjnosci
systemu podatkowego nie przyczynito si¢ do zwiekszenia wplywoéw do budzetu Panstwa.
Analogicznie do tego zjawiska, mozna wyobrazi¢ sobie podobne skutki dla kazdego innego
sektora, a w tym réwniez i sektora gier liczbowych. Pomimo nizszego podatku (wynoszacego
obecnie 20%), rentownos$¢ TS nie przekracza 6%, zatem kazde kolejne obcigzenie podatkowe
mogloby spowodowacd utrate sensu biznesowego istnienia Spoiki.
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Tab. 4.2. Liczba koncesji a przychody kasyn w latach 2009—2010.

Liczba obowigzujacych koncesji Przychody (w tys. z)
Wyszczegdlnienie

31.12.2009 31.12.2010 31.12.2009 31.12.2010
Kasyna gry 27 33 1415 287 1260 292

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zgodnie z Art. 74. Ustawy o grach hazardowych, stawka podatku od gier wynosi dla:
loterii fantowej 1 gry bingo fantowe — 10 %;

loterii pieni¢znej — 15 %;

vV V VY

gry liczbowej — 20 %;

» gry bingo pieni¢zne, gry telebingo, loterii audioteksowej i pokera rozgrywanego
w formie turnieju gry pokera — 25 %;

» gry na automacie, gry cylindrycznej, gry w kosci, gry w karty, z wylaczeniem pokera
rozgrywanego w formie turnieju gry pokera — 50 %;

» zakladow wzajemnych na sportowe wspdlzawodnictwo zwierzat na podstawie
zezwolen udzielanych wytacznie na ich urzadzanie — 2,5 %;

> zakladéw wzajemnych innych niz wymienione w pkt 6 — 12 %."**

Stabilnos¢ systemu politycznego powoduje, iz sytuacja w panstwie jest ustabilizowana,
co moze motywowac do rozwoju i inwestowania, gdyz jest znane i przewidywalne to, czego
mozna si¢ spodziewa¢ w niedalekiej przysztosci. W zwigzku z tym ryzyko dotyczace
inwestycji jest mniejsze, a warunki do podejmowania nowych wyzwan realne. Jesli system
jest 1 bedzie stabilny, to jest to bardzo pozadany czynnik wspierajacy odwazne plany,
w szczegolnosci w koncesjonowanej czgsci sektora i w ograniczonym czasie realizacji
planéw biznesowych. Kazda turbulencja w systemie politycznym nosi w sobie ryzyko
diametralnych zmian wizji rzadzacych lub wrecz destabilizacj¢ porzadku prawnego, co moze
otwiera¢ kolejne furtki dla poszczegélnych stref intereséw i1 wplywdow, z dzialaniami

nielegalnymi wiacznie.

13 Ustawa z dnia 19 listopada 2009 r. o grach hazardowych. (Dz. U. 2009, Nr 201, poz. 1540).
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Stabilnos¢ i szczelnos¢  krajowych regulacji prawnych gwarantuje stabilizacje
1 umozliwia tworzenie plandw strategicznych. Brak stabilnosci, w szczegodlnosci
w koncesjonowanych segmentach branzy, nieprzewidywalno$¢ decyzji prawnych, powoduje
niepewnos¢ 1 walke o biznesowe przetrwanie, co uniemozliwia nie tylko zapewnienie ustug
na odpowiednim poziomie i niskg jako$¢ oferty poszczegolnych podmiotow, ale stawia tez
znak zapytania o sens istnienia catej branzy. Praktyka pokazuje, iz brak stabilnosci moze
zosta¢ wykorzystany przez tzw. szare strefy (podziemie hazardowe), ze szkoda dla calego
spoteczenstwa. Stabilno$¢ regulacji prawnych oznacza réwniez wysoki poziom jako$ci ustaw
regulujacych rynek hazardowy, szczelno$¢ systemu i odpowiednie narzedzia umozliwiajace
monitorowanie 1 kontrole podmiotéw na rynku. Nieumiejetna regulacja rynku i brak
stabilno$ci wptywa w sposob zdecydowanie negatywny na podmioty legalnie prowadzace
dziatalno$¢. Stabilnos¢ regulacji prawnych w kontekscie rynku hazardowego jest szczegdlnie
pozadana, gdyz zmiana Ustawy o grach hazardowych powoduje wiele zmian, wplywajacych
na inne ustawy regulujace porzadek prawny. Nowelizacja Ustawy o grach hazardowych
z 19. listopada 2009 roku spowodowata zmiany w 24-ech ustawach, regulujacych porzadek
w niemal kazdej dziedzinie prawnej, instytucjach i zyciu publicznym. Spowodowata ona
jednoczesnie koniec dzialalnosci dla kilku segmentéw branzy, jak rowniez nie przewidziata
mozliwosci urzadzania wideoloterii (jeden z kierunkow rozwoju dla TS) 1 wraz z innymi
zmianami catkowicie odmienita rynek. Celem tej czesci pracy nie jest opisywanie powodow
merytorycznych (stusznych lub nie) powstania zmian w Ustawie, ale proba pokazania,
1z brak stabilnosci w tym zakresie ma decydujacy wplyw na dziatalno$¢ podmiotéw w branzy.

Ustawodawstwo antymonopolowe — zarowno wolno$¢ gospodarcza, jak 1 wolny
rynek, stanowigce zarazem fundamenty demokracji, wymagaja ochrony przed zagrozeniami,
z ktorych najpowazniejsze stanowig przypadki naduzywania silnej pozycji rynkowej przez
podmioty ja posiadajace. Prowadzenie polityki antymonopolowej ma istotne znaczenie,
zwlaszcza w warunkach, kiedy konkurencja na rynku jest znieksztatlcona przez obecnos¢
monopolisty. Jednak w kontekscie TS, jako Spodiki, ktéra tym monopolista de facto jest,
wzmacnianie ustawodawstwa monopolowego nie jest wcale zjawiskiem wspierajagcym.
Wprawdzie, rola ustawodawstwa antymonopolowego jest przeciwdzialanie naduzyciom
na rynku, prowadzacym do uszczuplenia wolnosci gospodarczej jednych przedsiebiorcow
przez inne podmioty, ale w kontek$cie TS ta rola traci na aktualnosci. Ponadto, gdyby
ambicja narodowego monopolisty, w kontek$cie rozwoju, bylo zaistnienie w innych
segmentach sektora lub przejecie innych podmiotéw, poluzowanie polityki antymonopolowej
miatoby szczegolny sens biznesowy. Biorac pod uwage juz dojrzaty i uksztalttowany rynek,
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rowniez inne podmioty poszukuja sojuszow w walce z konkurencja i nawet formalne wymogi
Ustawy o grach hazardowych, dotyczace ograniczen w zakresie struktur witasnosciowych
spotek, umiejetnie omijaja, taczac si¢ w holdingi. Konkretnym przyktadem przemawiajacym
za brakiem interesu TS, zeby ustawodawstwo antymonopolowe si¢ rozwijato, moze byc¢
wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 24 kwietnia 2003 r. (I CKN 258/01), w ktérym Sad nakazuje
Spotce TS zaniechanie stosowania praktyki monopolistycznej, polegajacej na naduzywaniu
pozycji dominujacej na rynku, wychodzacej poza zakres urzadzania gier liczbowych 1 loterii
pienigznych.

Regulacje prawne w kontekscie kanatow dystrybucji konkretnie oznaczaja zmiang
przepiséw, umozliwiajagcych Spdtce TS sprzedaz kupondw 1 zawieranie zaktaddw przez
Internet. W obecnym stanie prawnym wprowadzony zostat zakaz organizowania gier w sieci
Internet i1 uczestnictwa w grach urzadzanych w sieci Internet z wyjatkiem urzadzania
zakladow wzajemnych. Na posiedzeniu w dniu 2 marca 2011 r. Komisja Kultury Fizyczne;,
Sportu 1 Turystyki Sejmu RP uchwalita skierowang do Ministra Finanséw opini¢ w sprawie
stworzenia mozliwosci prawnej sprzedazy losow w grach liczbowych i loteriach pieni¢znych
przez sie¢ Internet. W opinii tej Komisja zwrécita si¢ do Ministra Finanséw
0 przygotowanie rozwigzan prawnych umozliwiajacych TS prowadzenie sprzedazy
losow gier liczbowych 1 loterii pieni¢znych przez Internet. TS rdwniez postulowato
o umozliwienie wspolorganizowania paneuropejskiej gry liczbowej Eurojackpot. Pozytywne
rozwigzania prawne w powyzszym kontek$cie nie tylko zwigkszytyby atrakcyjnosé
ustug oferowanych przez Spotke TS, ale rdwniez wyraznie zwiekszyly jej przychody 1 wptyw
do budzetu panstwa.

Powyzszy przyktad rédwniez ilustruje sytuacj¢, w ktorej otoczenie dalsze i1 blizsze
moga sie, w okreslonej perspektywie czasowej, przenikaé. Otéz, z duzym prawdo-
podobienstwem mozna przypusci¢, iz Spétka TS w zalozonym horyzoncie czasowym
(pigcioletnim) zmieni regulacj¢ prawna przez intensywny lobbing i wtedy ten fragment

otoczenia stanie si¢ wlasciwie otoczeniem bliskim, na ktdry Spotka ma wptyw.

Otoczenie ekonomiczne

Otoczenie ekonomiczne, w ktorym funkcjonuje TS, ksztattuja nastgpujace czynniki: dochody
gospodarstw domowych, tempo wzrostu gospodarczego, stopa inflacji i zmiana kurséw walut.
Szczegolnie ciekawe bedzie przyjrzenie si¢, jaki wplyw na Spdotke¢ moga mie¢ nawet

nie do konca sprzyjajace trendy w otoczeniu ekonomicznym.
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Tab. 4.3. Czynniki ekonomiczne

Czynniki w otoczeniu Trend Sita wptywu -5 do +5 Prawdo;zgd?l)nenstwo
Dochody gospodarstw wzrost +3 0,6
domowych stabilizacja -1 0,3

regres -2 0,1
Tempo wzrostu wzrost +3 0,3
gospodarczego stabilizacja +1 0,5
regres -2 0,2
Stopa inflacji wzrost -1 0,1
stabilizacja +1 0,4
regres +2 0,5
Zmiany kursu walut wzrost -4 0,2
stabilizacja +1 0,6
regres +4 0,2

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Dochody gospodarstw domowych maja bezposredni, wprost proporcjonalny wplyw
na wydatki. W ostatnich latach (Rys. 4.1.) zanotowano spadek udzialu wydatkow
w dochodzie rozporzadzalnym gospodarstw domowych, niemniej od 2003 roku sukcesywnie
rosng zarowno dochody, jak i wydatki. Nizszy udzial wydatkéw w dochodzie moze by¢
wynikiem rezygnacji konsumentdw, w pierwszym rzedzie, na wydatki na szeroko pojeta
rozrywke (w tym np. na uczestnictwo w grach liczbowych), cho¢ nie musi to by¢ regufta.

Dochéd rozporzgdzalny / Available income
—Wydatki / Expenditure 1400
—u=—Udzial wydatkdw w dochodzie / Expenditure share in available income

2007 2008 2009 2010 2011

Rys. 4. 1. Poziom przecigtnych miesigcznych dochodéw 1 wydatkbw na osobe
w gospodarstwic domowym oraz udzial wydatkéw w dochodzie 2003-2011. (Zrédto:
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/WZ_budzety gospodarstw_domowych w_2011.pdf
data odczytu 11.02.2013).
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Rynek hazardowy w Polscy rost sukcesywnie, ale obecnie nie jest mozliwa doktadna
konfrontacja kondycji rynku z wydatkami 1 dochodami gospodarstw domowych,
gdyz regulacje prawne, a nie zla kondycja finansowa spoteczenstwa, prowadzi
do drastycznego spadku rynku uslug tego typu. Jednak w sposéb wycinkowy, majac
na uwadze przychody TS, mozna stwierdzi¢, iz wigksze dochody gospodarstw domowych,
to wigksza szansa rozwoju tego typu ustug.
Tempo wzrostu gospodarczego w ostatnich latach zdecydowanie slabnie,
a perspektywy nie wygladaja zbyt optymistycznie. Wydatki na konsumpcje, gtéwny czynnik
dynamizujacy naszg gospodarke, w 2010 roku wzrosty o03,2%, w2011 roku o 3,1%,
ale uwage zwraca systematycznie stabnace tempo jego wzrostu w ubieglym roku. PKB w III
kwartale 2012 roku wynidst zgodnie z prognozami 1,9%. Przyczyna stabej dynamiki wzrostu
moze by¢ stagnacja wynagrodzen i wysokie bezrobocie. Dynamike konsumpcji hamujg tez
silna presja inflacyjna, ograniczone zapotrzebowanie gospodarstw domowych na kredyty oraz
pogarszajace si¢ nastroje konsumentdw. Obraz tej sytuacji 1 prognozy na 2013 rok powoduja
bardzo ostrozne zalozenia w kontekscie kondycji przychodéw TS. W zwiazku z tym,
1z zakladana perspektywa obejmuje okres pigcioletni, to prognozy na kolejne lata sg bardziej
optymistyczne. Stabilizacja w gospodarce moze powroci¢ pod koniec 2013 roku,

co da podstawy do trwalego wzrostu gospodarczego w kolejnych latach.
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Rys. 4.2. Dynamika PKB w latach 2007-2013 — dane historyczne GUS oraz prognozy
zagranicznych instytucji (t/r, %). (Zrodto: Sedlak & Sedlak na podstawie danych GUS, MF,
IBNGR, NBP)
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Stopa inflacji w grudniu 2012 roku wyniosta 2,4% 1 po raz pierwszy od wrzesnia 2010
roku osiagneta cel inflacyjny NBP, wynoszacy 2,5%. W raporcie o inflacji, opublikowanym
przez NBP w listopadzie 2012 roku, napisano, iz inflacja bedzie si¢ stopniowo obnizac,
a poziom ponizej 2,5% osiggnie w 2014 roku. Te prognozy rokuja bardzo dobrze
na przysztos$¢, poniewaz oznaczajg brak grozby drastycznej obnizki sity nabywczej pieniadza,
co z kolei kreuje szanse na stabilny popyt konsumentdw na takie typy ustug, jak rozrywka.

Dane historyczne (pigcioletnie) pokazuja brak wyraznej tendencji jednokierunkowej,
ale rowniez i brak niepokojacego wzrostu powyzej poziomu 5%. To wszystko pozwala

na optymizm w przysztym pigcioleciu.

Tab. 4.4. Poziom inflacji w latach 2008-2012
Rok 2012 2011 2010
2,4% 4,3% 2,6%

2009
3,5%

2008
3,3%

Inflacja

Zrodto: Opracowanie whasne

W publikacji firmy doradczej Sedlak & Sedlak przedstawiono prognozy dynamiki
inflacji na 2012 1 2013 rok. Na tej podstawie, na rysunku 4.3. zaprezentowano, jakie wartosci
wskaznikdw na rok 2013 przewiduja polskie instytucje, takie jak: Ministerstwo Finanséw
(MF), Narodowy Bank Polski (NBP) oraz Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
(IBnGR). Wykres zawiera rowniez dane historyczne za lata 2007-2011
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Rys. 4. 3. Dynamika inflacji (CPI) w latach 20072013 (Zrédto: opracowanie Sedlak &
Sedlak na podstawie danych GUS, MF, IBNGR, NBP).
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Zmiany kursow walut stanowia jedno ze znaczniejszych ryzyk finansowych
dla dziatalnosci operacyjnej Spoiki, gdyz skutkuja zwigkszeniem kosztow operacyjnych.
Spotka TS identyfikuje potencjalne problemy, a za zarzadzanie tego typu ryzykiem
odpowiadaja merytoryczne komorki. Prawdopodobienstwo wystapienia drastycznej zmiany

kursow walut w przyszlosci zostalo ocenione na niezbyt wysokie (zwazajac na trendy

historyczne), ale ewentualny wptyw takiego kierunku na dziatalnos¢ Spotki wysoko.

.71 regnie kursy EUR Marodobego Barki Polskisgo [2012-08-21]

208 e Lis e | ¥ty L] Lip =i 2014 Lis 2012 Wz

Rys. 4.4. Srednie kursy euro NBP w okresie 2008-2012
(Zrodto: http://www.bankier.pl/inwestowanie/waluty/narzedzia/profile/?symbol=EUR &wp=0
data odczytu: 12.02.2013).

Otoczenie spoteczne

Czynniki spoleczne, a w szczegdlnosci okreslenie ich wpltywu na sytuacje w sektorze
i funkcjonujaca w nim Spédtke TS, beda tematem kolejnej czgsci analizy dalszego otoczenia
Spotki. Do elementow, bedacych ogdlng czescia czynnikdw spotecznych (demografia, forma
spedzania wolnego czasu), zostang dodane te majace specyficzne znaczenie dla branzy:

ryzyko, motywacja do uczestnictwa w grze, Swiadomos¢ zagrozenia natogiem, etc.
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Tab. 4.5. Czynniki spoleczne

Czynniki w otoczeniu Trend Sita wptywu -5 do +5 Prawdop((())ci(it))lenstwo
Swiadomos¢ zagrozenia wzrost -1 0,6
natogiem stabilizacja -1 0,3

regres +2 0,1
Jakos¢ zycia wzrost + 4 0,6
stabilizacja +1 0,2
regres -3 0,2
Demografia wzrost +3 0,1
stabilizacja +1 0,2
regres -3 0,7
Spoteczna akceptowalnos¢ Wzrost +4 0,2
hazardu stabilizacja +1 0,6
regres -1 0,2
Forma spedzenia wolnego wzrost +3 0,5
czasu stabilizacja +1 0,4
regres -2 0,1
Zmieniajace si¢ preferencje | wzrost +5 0,6
graczy stabilizacja +2 0,3
regres -4 0,1

Zrodto: Opracowanie wlasne

Swiadomos¢ zagrozenia nalogiem budzi lek uczestnikéw gier i moze powodowaé
znaczaca barier¢ w rozwoju sektora (abstrahujac szkody spoteczne, jakie ten rozwoj] moze
powodowac). W przypadku jednak Spotki TS, nawet wzrost §wiadomosci zagrozenia
nalogiem hazardowym, ma nieznaczacy wplyw na jej egzystencje 1 rozwdj, gdyz Polacy
uwazaja, 1z ryzyko uzaleznienia jest zwigzane przede wszystkim z typem gry.

Z analizy deklaracji osob grajacych wynika, ze najbezpieczniejsze pod tym wzgledem
sa gry liczbowe 1 loterie oferowane przez TS. Co najmniej kilkakrotne doswiadczenie
niemozno$ci przerwania gry ze wzgledu na che¢é odegrania dotyczy w przypadku tych
rodzajow gier jedynie 7% grajacych. Spoteczna $wiadomos$¢ zagrozenia natogiem hazardu
jest duza: 95,5% ankietowanych jest zdania, ze mozna uzalezni¢ si¢ od gier na pienigdze.
Jednak zdecydowana wigkszo$¢ badanych (82,8%) nie ma w swoim otoczeniu osoby, ktora

borykalaby si¢ z tym problemem.'*

133 Polacy o hazardzie”, hitp://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2009/K_162_09.PDF (data odczytu: 13.02.2013.)
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Jakos¢ zycia — celem projektu cywilizacyjnego ,,Polska 20307, przygotowanego przez
zespot doradcow ministra do spraw administracji 1 cyfryzacji, jest poprawa jakosci zycia
w Polsce, a gltowna dzwignia osiggnigcia tego celu ma by¢ stabilny i wysoki wzrost
gospodarczy — do 2020 roku $redniorocznie na poziomie 3,7%. I cho¢ niniejsze opracowanie
obejmuje najblizsze pieciolecie, to mozna zatozy¢ prognozg¢ rosnagcag w obszarze Srednich
wynagrodzen. W sensie ogolnym, wzrost jakosci zycia w obszarze jakosciowym wynika
z polepszenia si¢ sytuacji materialnej kazdego gospodarstwa domowego, ktdre bedzie

bardziej chetne przeznaczy¢ wigcej funduszy na rozrywke.

Tab. 4.6. Srednie wynagrodzenie w polskiej gospodarce w latach 2008-2012.

Rok 2008 2009 2010 2011 2012
Srednie. 1) 044 pIN |3103PLN | 3225PLN | 3400 PLN |3 510 PLN
wynagrodzenie
w gospodarce

Zrédto: Opracowanie wilasne (Zrédto: Zaktad Ubezpieczen Spolecznych
http://www.zus.pl/default.asp?p=1&id=24, data odczytu: 13.02.2013.)

W badaniach CBOS-u na pytanie dotyczace udzialu w jakiejkolwiek grze oferowane;j
przez TS, liczba pozytywnie odpowiadajacych respodentdw rosta wprost proporcjonalnie
do wysokosci deklarowanego dochodu na osobg, a w grupie osdb zarabiajacych powyzej

1 500 zt zagrala co trzecia osoba.

Tab. 4.7. Udziat w grach TS w relacji z dochodem na osobg

TWEE MILT
2013

Deklarowane dochody na | Czy Pan(i) osobiscie w ciagu ostatnich dwunastu miesigcy grat(a)
osobe (zt) w jakakolwiek gre oferowang przez TS?
Tak Nie
>1500 69% 31%
1 001-1 500 56% 44%
751-1 000 55% 45%
501-750 53% 47%
<500 47% 53%

Zrédlo: Opracowanie witasne (http:// www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2009/K_162 _09.PDF, data

odczytu: 13.02.2013.)

Demografia — gr¢ w gry liczbowe 1 loterie TS w badaniu z 2010 roku deklarowato

39,4 proc. dorostych Polakéw. Wsrod grajacych jest wiecej mezczyzn (55,1%) niz kobiet

(44,9%). Najliczniejsza grupe wsrod graczy stanowia osoby relatywnie mtode i w $rednim
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wieku (od 25 do 44 roku zycia), mieszkancy miast sredniej wielkosci (od 20 tys. do 500 tys.

ludnosci), osoby dobrze sytuowane. Nie jest to obraz optymistycznie rokujacy na przysziosc,

gdyz spoteczenstwo starzeje si¢. Wszystkie nowoczesne kanaty dystrybucji produktow

1 ustug, jakie beda oferowane w przyszitosci raczej postuza spoteczenstwu w najliczniej

wymienionej grupie grajacych. Niemniej, zwazajac na dlugoletnig tradycje Spotki, marke

zwigzang z dlugoletnig tradycja, to z cala pewnoscig ma ona wiernych, wieloletnich klientow

preferujacych tradycyjne rozwigzania. W zwigzku z tym, obnizanie si¢ trendu

demograficznego, cho¢ nie jest rozwojowym, niekoniecznie musi mie¢ bardzo negatywny

wplyw na dziatalnos¢ i rozwdj TS.

Spoleczna akceptowalnos¢ hazardu 1 kontynuacja negatywnego trendu nie powinna
by¢ jednoznacznie interpretowana w kontekscie calej branzy. Otéz w pewnej czesci segmentu
sektora, spotkania na cmentarzu i préby nielegalnego lobbowania na rzecz firm hazardowych
z pewnoscig pogorszyly spoteczny wizerunek tej czesci rynku. Ogdlnie mowige, Polacy
w zdecydowanej wigkszos$ci deklarujg si¢ jako przeciwnicy hazardu. Zdziwenie budzi jednak
fakt, iz spoteczenstwo powszechnie deklaruje sprzeciw wobec gier hazardowych, niemniej tak
wiele 0s6b w nich uczestniczy.

Wedhlug badan CBOS, 5% spoleczenstwa mozna okresli¢ jako namig¢tnych graczy
w Lotto (najpopularniejsza gre TS), poniewaz grali w ktoras z gier przynajmniej kilkadziesiat
razy, a zatem przecietnie wiecej niz kilka razy w miesigcu. Kolejne 12% respondentow grato
mniej wigcej raz lub co najwyzej dwa razy w miesigcu. Ponad jedna czwarta Polakow (28%)
to prawdopodobnie tzw. gracze kumulacyjni, ktorzy liczac na usmiech losu graja najczesciej
przy okazji skumulowania si¢ duzych wygranych w Lotto. Co dziewiaty Polak (11%) w ciggu
ostatniego roku korzystat z oferty TS tylko sporadycznie. Okoto 45% badanych nie gralo

w ostatnim roku w zadng gre, ktérg oferowat TS.!%®

Jednym z powoddéw moze by¢ sposob
postrzegania np. gier liczbowych 1 zdrapek TS jako czego$, co hazardem nie jest,
w odrdznieniu od np. gier odbywajacych si¢ w kasynie lub na automatach, noszacych miano
tzw. twardego hazardu. Konkludujagc, mozna stwierdzi¢, iz gry, ktére oferuje TS,
to w przekonaniu spoteczenstwa nieszkodliwa rozrywka, a prawdziwy hazard odbywa si¢
w innym miejscu. W zwigzku z tym, nawet pogorszenie si¢ spolecznej akceptowalnosci
hazardu nie b¢dzie miato zbyt negatywnego wptywu na segment stanowiacy monopol TS.

Forma spedzenia wolnego czasu w konteks$cie rozrywki hazardowej ma szansg

na ewolucje, ktdra zwigzana jest z bogaceniem si¢ spoleczenstwa. Jesli gtdowna motywacja

=¥ Polacy o hazardzie, hitp://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2009/K_162_09.PDF, (data odczytu 14.02.2013.)
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do uczestnictwa w grze bedzie np. che¢ dobrej zabawy, zamiast checi zasilenia budzetu
domowego, posiadania wigcej pieniedzy na zwykle wydatki 1 przeczucia, ze na szczesliwca
czeka wysoka wygrana (tak jak w dzisiejszych czasach jest to przypadek 2/3 uczestnikow gry
TS)"’, to istnieje duza szansa, iz takie nastawienie begdzie sprzyjalo rozwojowi kazdego

segmentu rynku, a w szczegolnosci TS.

Zmieniajgce sig¢ preferencje graczy, to wysoce prawdopodobny trend zmian
pozytywnych, ktore w szczegolnosci mogg mieé jakosciowo dobry wplyw na branze, w tym
na TS. Otéz z duzym prawdopodobienstwem mozna przepuszczaé, ze tak, jak w przypadku
rosngcych wymagan klientow dotyczacych innych produktéw i/lub ustug, tak i w przypadku
tej branzy beda oni oczekiwaé wigcej emocji, zabawy 1 rozrywki. Zwazajac
na uprzywilejowang pozycje TS w kontekscie mozliwosci reklamowania swoich produktéw
1 ustug, posiadanych funduszy na promocje i reklame, mozna prognozowa¢ znaczaca korzysé

dla TS wynikajaca z opisanych zmian w oczekiwaniach klientow.

Otoczenie technologiczne

Czynniki technologiczne w makrootoczeniu przewaznie maja wptyw na przedsiebiorstwa
w branzach przemystowych, ale rozwoj technologii coraz bardziej nie pozostawia oboj¢tnym
rowniez przedsiebiorstwa z branz uslugowych. Wartym odnotowania jest fakt, iz wszystkie
nowe rozwigzania technologiczne, ktére Spotka wprowadza, nie tylko przynosza korzysci

finanasowe, ale sa rdwniez przyjazne srodowisku.

Tab. 4.8. Czynniki technologiczne

Czynniki w otoczeniu Trend Sita wptywu -5 do +5 Prawdop((())c_ii);) 1enstwo
Postepujaca automatyzacja | wzrost +4 0,6
stabilizacja -1 0,3
regres -3 0,1
Technologia jako narzedzie | wzrost +4 0,6
konkurencyjnosci stabilizacja +1 0,2
regres -3 0,2
Nowe produkty wzrost +3 0,6
stabilizacja +1 0,3
regres -2 0,1
Funkcjonowanie wzrost +3 0,7
standardéw jakos$ciowych stabilizacja +1 0,2
regres -3 0,1
Zrédto: Opracowanie wlasne
137 Raport Lotto,
http://www.totalizator.pl/ _data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_ Wygrywania.pdf, (data odczytu:
1.02.2013.)
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Postepujgca automatyzacja — powoduje zwiekszenie efektywnosci sprzedazy,
skrécenie procesow w firmie 1 zwigkszenie efektywnosci dziatan. Jej rosnacy trend Spoika
wykorzystuje w sposob efektywny, czego przykladem moze by¢ np. monitoring zuzycia
energii, wymiana terminali pozwalajaca na drukowanie kupondéw w sposdb szybki,

oszczedzajac papier przy uzyciu minimalnej ilosci chemikaliow.

Technologia jako narzedzie konkurencyjnosci i nowe produkty — w trendach
pozytywnych powoduja wzrost konkurencyjno$ci firmy. Jednym z przykladow, iz TS
wykorzystuje szanse wzrostowych trendow z otoczenia, moze by¢ szybkos¢
1 elastyczno$¢ wprowadzania nowych produktéw. Umowa nawigzana z konsorcjum Data
Trans 1 GTECH bezposrednio gwarantuje Spotce, a posrednio wszystkim klientom, dostgp
do najnowszych technologii. Przyktadem s$wiadczacym o pozytywnym wplywie
wzrostowego trendu znaczenia technologii dla Spétki, moze by¢ wprowadzony w 2011 roku
system dotyczacy obstugi online gier liczbowych i systemdw powigzanych Spdétki. System
loteryjny online TS jest jednym 2z najbardziej nowoczesnych 1 technologicznie
zaawansowanych systemow na $wiecie. Speinia najwyzsze standardy bezpieczenstwa
transakcji przeprowadzanych w kilka sekund. Zapewnia rowniez pelng przejrzystosé
zawieranych zakladow, co znacznie ulatwia sprawowanie nad nimi kontroli prawnej
czy finansowej. Wydaje si¢, iz przeoczenie takiej szansy w otoczeniu i brak nawigzania
wspotpracy z renomowanym dostawca technologii na najwyzszym $wiatowym poziomie,
znacznie utrudnitby Spotce utrzymanie si¢ w oczekiwanych standardach, jakie maja tego typu
przedsigbiorstwa na europejskim rynku gier liczbowych, a co za tym idzie — trudnosci

w utrzymaniu i/lub wzroscie przychodow.

Funkcjonowanie standardow jakosciowych — istnienie standardow jakosciowych
powinno by¢ wpisane w kod genetyczny przedsiebiorstw ustugowych, do jakich zalicza si¢
sektor hazardowy, poniewaz poziom standardow jakosciowych najczesciej przesadza o ich
wizerunku. Firmy w sektorze ustug, ktdre nie beda sledzily i stosowaty wzrostowych trendéw
w tej dziedzinie, skazuja si¢ na porazke. TS o tym z pewnos$cig pamigta, gdyZz swoja przewage
konkurencyjng starannie buduje na dbatosci o standardy jakosci.

Nastepnym krokiem w tworzeniu scenariuszy stanow otoczenia Spdtki bedzie
uporzadkowanie trendow  wedlug poszczegélnych  scenariuszy: optymistycznego,
pesymistycznego 1 najbardziej prawdopodobnego. Scenariusz optymistyczny powstanie

na podstawie trendow, ktoére maja najwickszy pozytywny wplyw na firme.
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Tab. 4.9. Scenariusz optymistyczny

Strefa polityczno-prawna Sila wplywu | Srednia sila wplywu
Restrykcyjnos¢ systemu podatkowego 4

Stabilnos¢ systemu politycznego 4

Stabilnos¢ 1 szczelnos¢ krajowych regulacji 3

prawnych 4
Ustawodawstwo antymonopolowe 4

Regulacje prawne w kanatach dystrybucji 5

Strefa ekonomiczna Sila wplywu Srednia sila wplywu
Dochody gospodarstw domowych 3

Tempo wzrostu gospodarczego 3 3.0

Stopa inflacji 2

Zmiany kursu walut 4

Strefa spoleczna Sila wplywu | Srednia sila wplywu
Swiadomos$¢ zagrozenia natogiem 2

Jakos¢ zycia 4

Demografia 3 35
Spoteczna akceptowalnos¢ hazardu 4

Forma spedzenia wolnego czasu 3

Zmieniajace si¢ preferencje graczy 5

Strefa technologiczna Sila wplywu | Srednia sila wplywu
Postepujaca automatyzacja 4

Technologia jako narzedzie konkurencyjnosci 4 35

Nowe produkty 3

Funkcjonowanie standardow jakosciowych 3

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

W scenariuszu optymistycznym, najwigkszy pozytywny wplyw na dalszy rozwdj
TS moga mie¢ uwarunkowania polityczno-prawne, a w szczegdlnosci zmiany w Ustawie
o grach hazardowych w zakresie kanaléw dystrybucji (mozliwo$¢ zawierania zaktadéw przez
internet), nizsze podatki oraz stabilny system polityczny. Wzrost poziomu jakosci zycia,
wzrost spotecznej akceptowalnosci tego typu rozrywki (w tym sposobu spedzania wolnego
czasu), jak 1 odpowiednia oferta kompleksowa odpowiadajagca wymaganiom potencjalnych
klientéw, jako odpowiedz na ich rosngce wymagania, plasuje si¢ tuz po uwarunkowaniach
polityczno-prawnych jako szeroko pojety czynnik spoteczny, wyraznie determinujacy

1 umozliwiajacy rozwdj branzy. Postepujaca technologia bedzie wymagata automatyzacji

121



73bfb81990667@%?34%2f%%0i%6‘§23‘122

122/172
procesow wewnetrznych, dzigki czemu TS ma szanse na wickszg efektywnos$¢ swojej
dziatalnosci, ale to przede wszystkim umiejetne wykorzystanie mozliwosci technologicznych
w zakresie dystrybucji produktéw i sposobdéw zawierania zakltadow umozliwi Spolce
zdecydowang przewage konkurencyjng. Pozytywny wplyw zewnetrzny ksztaltuja wzrost
gospodarczy, powodujacy lepsza kondycje finansowa przedsigbiorstw 1 gospodarstw
domowych ogdtem, jednak kluczowym czynnikiem w obszarze ekonomicznym pozostaje
wplyw wahania kurséw walut, gdyz zobowigzania Spdtki w duzej czgsci rozliczane

sa w obcej walucie (wieloletnia umowa z GTECH).

Tab. 4.10. Scenariusz pesymistyczny

Strefa polityczno-prawna Sita wplywu Srednia sila wplywu
Restrykcyjnos¢ systemu podatkowego -5

Stabilnos¢ systemu politycznego -5

Stabilno$¢ i szczelnos$¢ krajowych regulaciji -5 -4,0
prawnych

Ustawodawstwo antymonopolowe -2

Regulacje prawne w kanatach dystrybucji -3

Strefa ekonomiczna Sita wplywu Srednia sila wplywu
Dochody gospodarstw domowych -2

Tempo wzrostu gospodarczego -2 223

Stopa inflacji -1

Zmiany kursu walut -4

Strefa spoleczna Sila wplywu | Srednia sila wplywu
Swiadomos¢ zagrozenia natogiem -1

Jakos¢ zycia -3

Demografia -3 223
Spoteczna akceptowalnos¢ hazardu -1

Forma spedzenia wolnego czasu -2

Zmieniajace si¢ preferencje graczy -4

Strefa technologiczna Sita wplywu | Srednia sita wplywu
Postepujaca automatyzacja -3

Technologia jako narzedzie konkurencyjnosci -3 2.8

Nowe produkty -2

Funkcjonowanie standardéw jakosciowych -3

Zrodto: Opracowanie wilasne
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Pesymistyczny scenariusz wzmacniajg dodatkowo okolicznosci, w ktérych Spoétka nie
wykorzystuje rozwoju technologii w celu budowania przewagi konkurencyjnej w kontekscie
rozwoju produktéw 1 automatyzacji proceséw wewngetrznych lub postep technologiczny
przestaje juz po prostu mie¢ znaczenie, co raczej trudno bytoby zaktada¢. W tym kontekscie
powrdt do przesztosci moéglby oznacza¢ brak mozliwosci rozwoju w obecnych czasach,
w ktorych kazdy biznes czerpie przewage konkurencyjng z rozwoju technologicznego.

W strefie spotecznej, negatywny wptyw na przedsigbiorstwo moga mie¢ spadajace
oczekiwania klientow w relacji do TS, gdyz oznacza¢ by to moglo dryfowanie Spoltki
w znanych, pewnych i1 biznesowo mato atrakcyjnych kierunkach. Spadek poziomu jakosci
zycia, jak 1 problemy demograficzne odpowiednio w sposob jakosciowy 1 ilosciowy
powoduja spadek liczby obecnych i potencjalnych klientéw. Do tego nalezy rowniez dodac
tzw. forme¢ spedzania wolnego czasu i odejscie od tego rodzaju oferty jako jednej z form
rozrywki, a na koniec rosnaca swiadomos¢ uzaleznienia od natogu i rosnacy spoteczny brak
akceptacji dla hazardu — co dopeilnia obrazu zagrozen dla branzy 1 przedsi¢biorstwa.
Wszystkie ww. elementy tworza do$¢ pesymistyczny scenariusz dotyczacy istnienia
i/lub rozwoju TS na kolejne pieciolecie.

Problemy gospodarcze 1 wzrost inflacji, ostabiajace sit¢ nabywcza pieniadza, moga
spowodowa¢ brak mozliwosci finansowych klientdow inwestowania w rozrywke, jaka jest
uczestnictwo w grach TS. W praktyce jednak mogloby si¢ okaza¢, iz nie jest to trend
jednoznaczny. Otdéz, wraz ze spadkiem zamoznosci lub spadkiem dochoddéw gospodarstw
domowych, mogloby potencjalne wzrosng¢ zainteresowanie grami hazardowymi, gdyz daja
one poczucie nadziei, 1z dana osoba mogtaby zmieni¢ swdj los na lepszy dzigki szczgsciu
w grach, 1 ze takich osé6b moze by¢ duzo wigcej. Dlatego tez, nawet w scenariuszu
pesymistycznym zagrozenia ptynace z otoczenia ekonomicznego w obszarze ww. czynnikow,
zapewne w jakim$ stopniu s3 potencjalnym zagrozeniem dla branzy i Spdiki, ale nie sa
zagrozeniem krytycznym, stad zostata im nadana jedna z najnizszych skal ocen w kontekscie
ekonomicznym. Warty zwrocenia uwagi pozostaje czynnik oznaczajacy trend wahania walut,
gdyz Spoétka posiada zobowigzania w walucie obcej (euro/dolar) i kazdy wzrost wahania

wskaznikow moze oznaczaé nieprzewidywalng zmiang w wynikach finansowych.
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Strefa polityczno-prawna Sila wplywu Srednia sila wplywu
Restrykcyjnos¢ systemu podatkowego -5

Stabilnos¢ systemu politycznego 4

Stabilno$¢ i szczelno$é krajowych regulacji -5 2 -5
prawnych

Ustawodawstwo antymonopolowe 1

Regulacje prawne w kanatach dystrybucji 1

Strefa ekonomiczna Sila wplywu Srednia sita wplywu
Dochody gospodarstw domowych 3

Tempo wzrostu gospodarczego 1

Stopa inflacji 2 1,8

Zmiany kursu walut 1

Strefa spoleczna Sita wplywu Srednia sila wplywu
Swiadomo$¢ zagrozenia natogiem -1

Jako$¢ zycia 4

Demografia -3 33 )
Spoteczna akceptowalnos¢ hazardu 1

Forma spgdzenia wolnego czasu 3

Zmieniajace si¢ preferencje graczy 5

Strefa technologiczna Sita wplywu Srednia sila wplywu
Postgpujaca automatyzacja 4

Technologia jako narzedzie konkurencyjnosci 4 3.5

Nowe produkty 3

Funkcjonowanie standardéw jakosciowych 3

Zrddto: Opracowanie wlasne

W scenariuszu najbardziej prawdopodobnym, szczegdlnie niesprzyjajacym dla TS
obszarem jest obszar polityczno-prawny, w ktérym przewazaja zagrozenia. Nalozenie
dodatkowych zobowigzan podatkowych 1 wprowadzenie obostrzen i/lub regulacji
dotyczacych dziatalnosci Spdtki, powstawanie szarej strefy nielegalnego hazardu naziemnego
i on-line, w wyniku braku kontroli i braku egzekwowania przepisOw przez sprawujacych
kontrole, spowoduje brak mozliwosci rozwoju 1 dobrych perspektyw dla Spdtki. Stabilnosé
systemu politycznego mogtaby gwarantowaé spokojny rozwdj i realizacj¢ zaplanowanej

strategii, poniewaz w takiej sytuacji znane s3 oczekiwania grup reprezentujacych interesy
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poszczegoOlnych organizacji (interesariuszy), jak 1 tych, ktorzy bezposrednio sprawuja
kontrolg nad Spotka, a s3 czgScig aparatu rzadzacego (Skarb Panstwa). Zmiana regulacji
prawnych w zakresie otwarcia dystrybucji produktow przez internet stanowitaby pozytywny
aspekt i szanse, pojawiajaca si¢ w otoczeniu, ktora moglaby spowodowaé szybki i bardzo
wyrazny wzrost sprzedazy produktow TS. Pozostawienie ustawodawstwa monopolowego
w obecnym ksztatcie jest bardziej korzystne dla Spdtki niz ewentualne restrykcje 1 zaotrzenie
w tym obszarze prawnym.

Zdecydowanym optymizmem napawaja szanse rozwoju, wynikajagce z otoczenia
technologicznego. Postgpujaca automatyzacja i technologia jako narzedzia konkurencyjnos$ci
wyjatkowo sprzyjaja rozwojowi Spotki (ktéra ma wieloletnig umowe z konsorcjum GTECH)
w kontekscie: wdrazania nowych systemow transakcyjnych, standaryzacji pracy, nowych
sposobdw dystrybucji loséw (urzadzenia samoobslugowe), a wszystko w celu budowania
przewagi konkurencyjnej, lepszej efektywnosci dzialan sprzedazowych 1 uatrakcyjnienia
produktow dla klientow. Funkcjonowanie standardow jakosciowych jest wpisane
w dzialalno§¢ Spdtki poprzez dzialalno§¢ na rzecz odpowiedzialnego biznesu
1 zrbwnowazonego rozwoju poprzez strategiczne partnerstwo z Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, polskiej organizacji pozarzadowej promujacej zasady odpowiedzialnosci spotecznej
(CSR). Spotka juz wprowadzita zasady stosowania dobrych praktyk spotecznych
1 biznesowych, a odpowiedzialny biznes traktuje jako element zarzadzania
przedsigbiorstwem. TS raportuje CSR wg wytycznych mi¢dzynarodowej organizacji GRI
(Global Reporting Initiative), pozwalajacych na przedstawienie nie tylko wynikéw
finansowych Spotki, ale 1 kwestii dotyczacych wplywu na srodowisko, spotecznos¢ lokalng
1 warunki zatrudnienia. Wszystko to razem sprzyja wpisywaniu sie przedsigbiorstwa jako
nowoczesnej organizacji o szeroko akceptowalnym sposobie prowadzenia biznesu, a coraz
lepsze wykorzystywanie trenddw z otoczenia technologicznego zwigksza szanse
na osiggniecie sukcesu.

Z otoczenia ekonomicznego przewazaja sygnaty pozytywne. Wzrost dochodow
gospodarstw  domowych, jako rezultat wzrostu tempa gospodarczego (perspektywa
pigcioletnia) z pewnoscia bedzie sprzyja¢ checi wydatkowania funduszy na ten konkretny
rodzaj rozrywki. W wyniku spadkowego trendu inflacji, sita nabywcza pienigdza bedzie
rosnaé, co pozwoli konsumentom dokona¢ nawet wigcej zakupdw produktéw niekoniecznie
pierwszej potrzeby, jakimi sa3 w tym konkretnym przypadku szczgsliwe kupony lub losy TS.
Stabilny trend kurséw walut uchroni Spotke od ryzyka nagtego i nieprzewidzianego wzrostu
kosztéw operacyjnych.
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Umiarkowang nadziej¢ na dalszy sukces daje odbidr spoleczny, w szczegdlnosci
w relacji do badanego przedsigbiorstwa. Wraz ze wzrostem jakosci zycia istnieje szansa,
1z ludzie beda poszukiwaé rozmaitych rozrywek, na ktore bedzie ich staé, a ktore dostarczaja
sporych emocji. Rosnagé¢ powinny wymagania potencjalnych klientéw w relacji do produktu,
poziomu obstugi, bezpieczenstwa i jakosci oferty. Ogdlnie, forma spedzania wolnego czasu
moze przesungé si¢ bardziej w kierunku rozrywki, pod warunkiem, iz pojawi si¢
kompleksowa oferta na wysokim poziomie. TS ma szans¢ sprosta¢ tym wymaganiom,
w zwigzku z czym taki rozwdj sytuacji w otoczeniu bedzie sprzyja¢ planom rozwojowym
Spotki. Negatywny trend demograficzny jest oczywistym problemem dla planow
wzrostowych w jakiejkolwiek dziedzinie biznesu, poniewaz obniza potencjalng liczbg
klientéw 1 bez watpienia stanowi naturalng bariere rozwoju z punktu widzenia ilosci.
Spoteczna akceptowalnos¢ hazardu, pozostajac na takim samym poziomie jak obecnie, daje
przewage Spolce, poniewaz spoteczenstwo najwigksza akceptacja 1 sympatig obdarza wlasnie
ten segment hazardu. Nie bez znaczenia jest rowniez spoteczne przekonanie, iz TS oferuje

rozrywke bezpieczng i taka, ktora nie powoduje uzaleznienia.
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Rys 4.5. Prezentacja graficzna scenariuszy TS (Zrédto: Opracowanie wlasne).
Legenda:

Scenariusz najbardziej

prawdopodobny Scenariusz optymistyczny ° Scenariusz pesymistyczny
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W celu obrazowego wskazania strefy, ktdéra jest zrédtem szans oraz tej, ktora zrodiem
zagrozen, a takze pokazania, jak duza jest sila poszczegdlnych stref otoczenia, na rys. 4.3.
zostaty graficznie zaprezentowane scenariusze otoczenia. Procesem wiodacym w otoczeniu,
tzn. takim, ktéry ma najsilniejszy wptyw na organizacj¢ i najwigksze prawdopodobienstwo
zaistnienia s3 niekorzystne zmiany w sferze polityczno-prawnej, a dotyczace niekorzystnych
zmian regulacji prawnych utrudniajacych dziatalno$¢ Spotki (doptaty, zezwolenia, licencje,
oplaty egzaminacyjne, dopuszczenie na rynek wideoloterii, etc.) oraz dalszy wzrost
podatkdw. Z powodu tendencji spadkowej w zakresie wplywow z gier do budzetu panstwa,
istnieje duze prawdopodobienstwo, iz otoczenie prawne moze zmienia¢ si¢ w kierunku
niepomys$lnym dla branzy. Jezeli TS w tych zagrozeniach, odnajdzie dla siebie réwniez
szanse (np. bedzie gotowy do wprowadzenia wideoloterii, kiedy bedzie to prawnie mozliwe
lub bedzie gotowy do przeniesienia swojej sprzedazy do internetu), to wtedy przekuje
zagrozenia w sukces — jesli jednak tego nie zrobi, skutki mogg by¢ dos$¢ krytyczne dla
dalszego rozwoju organizacji. Z drugiej strony stabilno$¢ systemu politycznego w sposob
wyrazny wpltywa na stabilno$§¢ w prowadzeniu biznesu, poniewaz tzw. reguly gry sa znane
1 oczekiwane. Rozpigtos¢ scenariusza najbardziej prawdopodobnego, zaréwno w sferze
polityczo-prawnej, jak 1 sferze spotecznej jest najwieksza, w zwiazku z czym mozna je
zaliczy¢ do najbardziej burzliwych sfer makrootoczenia, od ktorych bardzo uzaleznione sa
losy TS. Wahania trenddw w dwoch ww. obszarach mocno wplywaja na przdsigbiorstwo.
Okolicznoscig tagodzaca dla TS jest fakt, iz z otoczenia spolecznego przewazaja jednak
szanse, a nie zagrozenia. W zwigzku z tym Spotka powinna wykorzysta¢ rosngce trendy
poziomu jakosci zycia 1 spgdzania wolnego czasu oraz spetni¢ rosngce wymagania
jakosciowe spoleczenstwa, a takze nie zmarnowaé wcigz obowigzujacego spotecznego
kredytu zaufania.

Otoczenie technologiczne 1 ekonomiczne mozna zaliczy¢ do sfer najbardziej
ustrukturyzowanych, w dodatku takich, w ktérych dominuja szanse dla przedsi¢biorstwa.
W szczegolnosci w konteks$cie szans w otoczeniu nalezy wyrdzni¢ sfere technologiczna
1 jezeli TS maksymalnie wykorzysta (znajduje si¢ na dobrej drodze) taka szansg, to wraz
z unikalnymi kompetencjami w tym zakresie, bedzie budowaé skuteczng przewage
konkurencyjng, ktora bedzie trudno doscignaé. W otoczeniu ekonomicznym (w scenariuszu
najbardziej prawdopodobnym), choé¢ majagcym najnizszy pozytywny wplyw na Spotke,
dominuja szanse, ktore jesli nie zostang wykorzystane przez TS, w postaci kompleksowe;j
1 jakosciowo wysokiej oferty dla klienta o rosnagcych wymaganiach 1 zasobach portfela,
zapewnie che¢tnie zagospodaruje konkurencja.
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Analiza piecioczynnikowa M. Portera
Kolejnym etapem w analizie strategicznej jest analiza bezposredniego otoczenia TS,
tzn. analiza pigciu sil, ksztattujacych otoczenie konkrencyjne TS, takich jak: bariery wejscia,
dostawcy 1 odbiorcy, substytuty i rywalizacja mi¢dzy konkurentami. Kazda z pigciu sit

zostanie zdekomponowane na szereg zmiennych w celu wykonania dokladniejszej analizy

wptywu kazdego z nich na badane przedsigbiorstwo.

1.Konkurenci w sektorze

Wielkos¢ sektora, to pierwszy z badanych obszarow otoczenia TS. Rynek gier hazardowych
w Polsce zawiera: gry liczbowe, loterie pieni¢zne, kasyna gry, salony gier na automatach,
punkty gier na automatach o niskich wygranych (ANW), loterie audioteksowe i zaktady
wzajemne. Gry liczbowe i loterie pieni¢zne oferuje TS jako Spotka realizujgca w tym zakresie
monopol Skarbu Panstwa.

Zdecydowany wplyw na ksztatt rynku w latach 2010 1 2011 mialy dwie nowelizacje
Ustawy o grach hazardowych. W 2010 roku zabroniono wydawania nowych zezwolen
na urzadzanie gier na automatach w salonach gier, jak 1 w punktach gier z ANW,
a obowiazujace zezwolenia nie bedg przedtuzane po ich wygasnigciu oraz zwigkszono stawke
podatkowa dla kasyn 1 salonéow gier o 5 p.p. (do 50%). Do konca 2015 roku z rynku
catkowicie znikng punkty z ANW 1 salony gier na automatach, a legalne uczestnictwo
w grze na automatach begdzie mozliwe tylko w kasynach gry. W 2011 r. zmiana Ustawy
o grach hazardowych dotyczyla umozliwienia urzadzania zakladow wzajemnych w sieci
Internet 1 wprowadzono uproszczony tryb organizowania loterii fantowych 1 gry bingo
fantowe, w ktorych warto$¢ puli wygranych nie przekracza wysokosci kwoty bazowe;,
o ktorej mowa w art. 70 Ustawy o grach hazardowych (tj. 3 395 zt w 2011 roku). Dokonano
jeszcze kilku innych zmian (niekorzystnych dla sektora), jednak beda one znaczaco wptywaé
na rynek po 2015 roku, nadajagc mu zupelie inny ksztatt. W tabeli 4.12. zostaty
zaprezentowane ogdlne dane dotyczace rynku gier w latach 2010/2011 w konteks$cie liczby
podmiotdw oraz oferty produktowej poszczegdlnych segmentéw i1 od razu mozna
wnioskowac, iz rosngca liczba kasyn jest zgodna z szansami, jakie zaoferowalo zmienne
otoczenie prawne, w odréznieniu od oferty produktowej TS (liczba urzadzanych gier
liczbowych), zmniejszajacej ilos¢ oferowanych gier, pomimo iz restrykcje prawne
nie dotknely segmentu gier liczbowych, a wrecz przeciwnie, otworzylo szans¢

na zagospodarowanie sporej liczby klientdw zainteresowanych hazardem.
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Tab. 4.12. Liczba osrodkow gier w latach 2010-2011*
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| Liczba urzgdzanych gier liczbowych,
oSrodkéw gier, punktow
Liczba podmiotow przyjmowania zakladéw wzajemnych,
loterii audioteksowych i pienigénych
Wyszezegdlnienie oraz punktéw gier na ANW |
Lmiana Zmiana
2010 2011 10/11 (%) 2010 2011 10/11 (%)
Gry liczbowe 1 I 0% 7 6 -143 %
Kasyna gry 6 6 0% 27 32( I185%
Salony gier na automatach 18 17 -5,6 % 287 258 | -10,1 %
Zaklady wzajemne 8 143 % 1 760 1746 -1.1%
Loterie audioteksowe 9 6 333 % 22 17| -22,7%
Salony gry bingo pieni¢zne 1 0 -100,0 0 0
Loterie pieni¢zne 1 1 0% 53 55 18 %
Punkty gier na ANW*# 63 56 -18.8 % 10 708 7442 305 %
* Dane prezentowane w tabeli (oprécz ANW) dotyczg wszystkich podmiotéw funkcjonujacych w danym

okresic sprawozdawczym, nawet jesli ich dziafalnosé rozpoczela si¢ w trakcic okresu sprawozdawczego lub
zostaty zakonczona przed uplywem okresu sprawozdawczego, tj. przed koncem roku. Liczba zezwolen
i koncesji obowigzujacych na dzien 31 grudnia 2010 r. oraz w 2011 r. zostata przedstawione w tabeli 3.1.1.

** Dane odnoszace sig do ANW dotyczg stanu na dzien 31 grudnia 2010 r. oraz 31 grudnia 2011 r.

Zr6dlo:http://www.mf.gov.pl/documents/766655/927911/informacja o grach hazardowych
2011 - kprm_pdf.pdf, (data odczytu 06.03.2013.)

Kasyna gry

Na koniec 2011 roku w Polsce funkcjonowaty 32 kasyna gry, nalezace do 6 podmiotow.
Najwiecej z nich znajduje si¢ w Warszawie, a inne funkcjonuja w pozostatych
wojewodztwach za wyjatkiem: lubelskiego, opolskiego, pokarpackiego i podlaskiego. Rynek
kasyn, w poczatkowej fazie po zmianie Ustawy o grach hazardowych, miat tendencje
spadkowa, jednak sukcesywne wygaszanie salonéw gier spowodowato w 2012 roku odbicie
z tendencja wzrostowa na przysztos¢. Na podstawie danych z tabeli 4.13. prezentujacej
wysokos¢ podstawy opodatkowania, mozna okresli¢, w jakim kierunku podaza ten segment
sektora 1 stwierdzi¢, iz od 2012 roku jest to tendencja rosngca. Trend rosngcy zapewne nie jest
w swojej dynamice zgodny z oczekiwaniami przemieszczania si¢ klientdéw z salonow
do kasyn i w ostatecznosci tego typu migracja odbedzie si¢ z duza strata dla Skarbu Panstwa,

poniewaz w ostatecznosci wiele obszardw zostanie zagospodarowane przez tzw. szarg strefe.

Niemniej, rynek kasyn ma szans¢ na renesans.
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Tab. 4.13. Podstawa opodatkowania w kasynach w latach 2009-2012*

Lata
2009 2010 2011 T kw. 2012
Podstawa
opodatkowania 289 607 289 260 203 715 257 302 249 235901 237
(w zb)

* trzy kwartaty roku 2012
Zrédto: Opracowanie whasne (Statystyki Ministerstwa Finansow)

Salony gier na automatach

Na koniec 2011 roku w Polsce funkcjonowaty 232 salony gier na automatach, z czego
najwiecej w Katowicach (33 salony gier), a nastgpnie w Warszawie (29 salondéw gier),
Wroclawiu (21 salondéw gier), etc. Salony gier na automatach zlokalizowane sg w kazdym
wojewddztwie. Tendencja spadkowa, zaczynajaca si¢ w 2011 roku bedzie miata wyraznie
spadajacy trend, az do zera na koniec 2015 roku, poniewaz jest to zwigzane z brakiem
mozliwosci odnowienia koncesji lub starania si¢ o nowe, zgodnie z nowelizacja Ustawy
o grach hazardowych, a nie z brakiem zainteresowania tym segmentem rynku lub kryzysem
ekonomicznym. Rynek salonow gier, jesli nie dokona si¢ kolejnych zmian w Ustawie o grach
hazardowych, bedzie mozna na koniec 2015 roku bra¢ pod uwage tylko w kontekscie badan
przesztych (historycznych) lub po to, zeby sprébowac oszacowaé ogdlny potencjal rynku

hazardowego na przyszios¢.

Tab. 4.14. Podstawa opodatkowania w salonach gier w latach 2009-2012*

Lata
2009 2010 2011 I kw. 2012
Podstawa
opodatkowania 544 356 276 597 363 090 593 350 086 345 193 602
(w zlotych)

* trzy kwartaty roku 2012
Zrédto: Opracowanie wlasne (Zrédto: Statystyki Ministerstwa Finanséw)
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Punkty gier na automatach o niskich wygranych (ANW)

Punkty gier na ANW to miejsca, w ktorych zlokalizowane moga by¢ maksymalnie trzy

automaty. Najwyzsza stawka za jedng gr¢ nie przekracza 0,5 zi, a jednorazowa wygrana

nie moze by¢é wyzsza niz 60 zt. W latach 2005-2009 liczba prowadzonych punktow gier

na ANW wzrosta z 10 tys. do 25 tys. Na koniec 2011 roku funkcjonowato 7442 punktow

gier na ANW z 14 157 automatami, w kazdym wojewddztwie, kazdej wielkiej i sredniej

miejscowosci 1 wielu matych. Najwigcej punktdw znajdowalo si¢ w Warszawie

(1624 punktow), Poznan (845 punktéow), Krakéw (681 punlkdéw), Wroctaw (678 punktdw),

etc. Do konca 2015 roku zakoncza dzialalnos¢ wszystkie lokalizacje, gdyz zgodnie

z nowelizacja Ustawy o grach hazardowych nie bedzie mozliwe przedtuzenie licencji

ani staranie si¢ 0 nowe. Rynek w tym segmencie w sposob oczywisty ma tendencje¢ spadkowa

1 tak bedzie do catkowitego zniknigcia z rynku ANW.

Tab. 4.15. Podstawa opodatkowania w punktach gier na ANW w latach 2009-2012*

Lata
2009 2010 2011 T kw. 2012
Podstawa
opodatkowania 2 641 422 674 1634 191 640 1224 225 457 822 659 881
(w zlotych)

* trzy kwartaty roku 2012
Zrédto: Opracowanie whasne (Zrédto: Statystyki Ministerstwa Finansow)

Zaktady wzajemne

Zaktady wzajemne polegaja na typowaniu wynikow sportowych lub zdarzen. Zgodnie
z nowelizacja Ustawy o grach hazardowych z 2011 roku, nie ma juz przeszkod
dla przyjmowania zaktadéow przez Internet. Segment zaktadow wzajemnych w 2009 roku
zwigkszyl przychody o okoto 0,5 proc. w stosunku do roku 2008 i osiagnat 892 mln z1, jednak
w roku 2010 warto$¢ tego rynku zmalata o 12%, do 784 mlIn zi. Wplyngly na to zmiany

w opodatkowaniu zaktadéw bukmacherskich w nowym ustawodawstwie.'*®

138 Raport Lotto — Rado$¢ Wygrywania
http://www.totalizator.pl/ _data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_Wygrywania.pdf (data odczytu:
nz.93.2013).
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Loterie audioteksowe
Loterie audioteksowe to gry losowe z nagrodami rzeczowymi lub pienigznymi, w ktérych
uczestniczy si¢ poprzez platne potaczenie telefoniczne lub wystanie krdtkiej wiadomosci
tekstowej SMS. Warto$¢ tego segmentu wyniosta w 2010 r. ponad 75,5 mln zt. W ostatnich

latach gtownymi podmiotami na rynku byli operatorzy telefonii komodrkowej oraz

wyspecjalizowane podmioty organizujace loterie audioteksowe.'*’

Gry liczbowe i loterie pienigzne

Segment gier liczbowych 1 loterii pienieznych nalezy catkowicie do TS, ktory wykonuje
monopol Skarbu Panstwa. Struktura przychoddw ze sprzedazy TS =zostata doktadnie
zaprezentowana w rozdziale 3., wraz z historycznymi wynikami Spoélki, ale dla potrzeb
poréwnania wynikdéw sektora w tabeli 4.16. zaprezentowano podstawowe dane. Dziatalno$¢
TS w segmencie gier liczbowych 1 loterii pieni¢znych zostata rowniez opisana w poprzednim

rozdziale.

Tab. 4.16. Podstawa opodatkowania w dziatalnosci TS w latach 2009-2012*

Lata

2009 2010 2011 2012

Podstawa
opodatkowania 325480 000 269 930 000 299 140 000 318 248 269
(w zlotych)

* trzy kwartaty roku 2012
Zrédto: Opracowanie whasne (Zrédto: Krajowy Rejestr Sadowy)

W celu pokazania miejsca TS w strukturze rynku hazardowego w Polsce, a zwazajac
na niedostepnos¢ doktadnych danych ze wszystkich segmentdw sektora w odpowiedniej
liczbie lat, na rysunku 4.4 zostanie pokazany udzial TS w rynku hazardowym w latach
2009-2010. W kolejnym kroku zostanie pokazany udzial TS w sektorze hazardowym
w przekroju lat 2009-2011, w relacji do najwazniejszych segmentow rynku (kasyn, salonow

gier i punktow ANW).

139 Raport Lotto — Rado$¢ Wygrywania
http://www.totalizator.pl/ _data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_Wygrywania.pdf (data odczytu:
07.03.2013).
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Rys. 4.6. Struktura rynku hazardu w Polsce w latach 2009-2010. Opracowanie wlasne.
(Zrodto:http://www.totalizator.pl/data/assets/file/0017/31940/Raport_Lotto_Radosc_Wygryw
ania.pdf. data odczytu: 07.03.2013.)

W przekroju lat 2009-2011 dynamika przychodéw rynku hazardowego, z powodu
nowelizacji Ustawy o grach, zmianiata si¢ bardzo dynamicznie. Na podstawie rysunku 4.5.
mozliwe bedzie wyciagniecie wstgpnych wnioskow, czy TS potrafi wykorzystywaé szanse
w otoczeniu, w szczegolnosci kiedy pogarszaja si¢ warunki dla najbardziej dochodowych
segmentoéw, ktdérymi sa niewatpliwie salony gier i punkty z ANW. Z powodu braku danych
na temat przychodow za caty 2012 rok w obszarze segmentu kasyn, salonow gier i punktéw

z ANW zaproponowano analiz¢ za lata 2009-2011.
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Rys. 4.7. Struktura rynku hazardowego w latach 2009-2011. Opracowanie wlasne.

Udziat TS w rynku hazardowym ros$nie bardzo wolno. Tendencja jest pozytywna,

jednak TS nie wykorzystuje w petni mozliwosci zaproponowania alternatyw dla gasngcego

rynku w innych obszarach segmentu.

Koncowym etapem analizy rynku i konkurentow bedzie zaprezentowanie ogodlnego

trendu rynku hazardowego (z punktu widzenia przychodow) w latach 2009-2011 w obszarach

gier liczbowych i loterii pienieznych, kasyn, salondw gier i punktow z ANW.
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Rys. 4.8. Wielko$¢ i struktura rynku hazardowego w latach 2009-2011. Opracowanie

wlasne.
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Reasumujac, pierwsze wnioski nie napawaja optymizmem, jesli chodzi o atrakcyjnosé¢
branzy hazardowej. Rynek systematycznie kurczy sie, a przychody gltownych segmentow
spadaja. Dzieje si¢ to jednak na skutek decyzji prawnych, ktoére dotknelty cze$¢ rynku
1 segmentu salonow gier i punktéw z ANW. Tempo wzrostu branzy ogoélnie spada, jednak
perspektywy na kolejne pieciolecie moga by¢ optymistyczne dla niektérych segmentow
rynku, do ktorego z calag pewnoscia mozna zaliczy¢ gry liczbowe 1 ich operatora TS.
Dowodem na wyraznie rosngcg tendencj¢ w obszarze gier liczbowych moze by¢ jeden
z najlepszych wynikow TS, jaki osiagnat w 2012 roku. I cho¢ jest to wynik, ktory dopiero
zbliza si¢ do putapu z 2009 roku, to jednak nastgpito wyrazne odbicie od trendu spadkowego.
Rynek hazardowy w Polsce pokazal potezny potencjal, ktéry nadal istnieje, ale sukces
TS bedzie zalezal od umiejetnosci zaciekawienia wlasng oferta  klientdéw z innych
segmentow. Szczegdlnie kuszacym wydaje sie by¢ segment ANW, zatem alternatywna oferta
w postaci produktéw podobnych (jak np. videoleterie) powinna by¢ na widoku TS po to, zeby
by¢ gotowym na zaproponowanie wtasciwego produktu (wraz ze zmiang prawa). Poza tym,
rynek hazardowy jest rynkiem ostrej walki konkurencyjnej i TS bedzie rowniez zmuszony
do zwickszania naktadéw (np. marketingowych, ludzkich, technologicznych) w celu

zwigkszenia przewagi konkurencyjne;.

Ponadto, branzg¢ hazardowa chrakteryzuja dos¢ wysokie koszty prowadzenia
dzialalnosci, objawiajace si¢ w postaci optat za licencje, zabezpieczen finansowych,
podatkéw, etc., i pomimo iz w tym kontekscie panuje nierowno$¢ pomigdzy segmentami
(kasyna 1 salony gier ptaca najwyzsze podatki), to z drugiej strony TS ma zobowigzania
spoteczne w formie doptat na rozwdj sportu, kultury 1 leczenia uzaleznien. Biorac pod uwage
obcigzenia finansowe (obowigzkowe), branzy nie mozna zaliczy¢ do atrakcyjnych.

Przewage TS w gaszczu konkurencji 1 wysokich wymagan finansowych zwigzanych
z prowadzeniem dziatalnosci stanowi fakt, iz nie ma konkrentéw bezposrednich w swoim
segmencie rynku, a Ustawa o grach hazardowych, cho¢by w zakresie reklamy 1 promocji, jest
duzo bardziej taskawa, gdyz pozwala TS na reklame, w odrdznieniu od innych segmentéw
rynku. To samo dotyczy optat za koncesje, zabezpieczenia finansowe, obowigzkowy
monitoring 1 wieloletnie przechowywanie danych audio-wideo, ktére obowigzujg wszystkich,
za wyjatkiem TS. Konkludujac, pomimo ogdlnej nieatrakcyjnej oceny sektora hazardowego,
to dla TS taka ocena wcale obowiazywac nie musi. Zatem konkretnie dla analizowanej Spotki

sektor okazuje si¢ obszarem o duzym potencjale rozwoju i atrakcyjnosci.
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2. Bariery wejscia
Zapewne wiele firm polskich 1 zagranicznych stawato przed dylematem wejscia na polski
rynek hazardowy, a ze tego typu decyzja nie jest zagadnieniem tatwym, moze §wiadczy¢ brak
szczegdlnego zainteresowania w tym temacie. W ostatnim pigcioleciu tylko dwie firmy
zagraniczne postanowily zainwestowa¢ w segment kasyn, jedna z bardzo przecigtnym
skutkiem, a druga bez jakichkolwiek sukcesow. Analizujac sile, z jaka bariery wejscia moga
utrudnia¢ wejscie na rynek hazardowy, nalezatoby bra¢ pod uwagge: ekonomie skali, wymogi
kapitatowe, sile marek produktéw, koszty zamiany, dostgp do kanatéw dystrybucji, dostgp
do technologii, regulacje rzagdowe 1 bariery wyjscia. Biorgc jednak pod uwage fakt, iz analizie
podlega Spotka, ktéra wykonuje monopol Skarbu Panstwa na urzadzanie gier liczbowych
1 loterii pieni¢znych, a takie uregulowanie prawne trwa od wielu lat i nie ma przestanek, zeby
ten fakt ulegt zmianie, to w tym konkrentnym przypadku nie ma szans na wejscie innych
konkurentow w ten segment sektora. Zatem bariery wejscia, z punktu widzenia segmentu,
w ktorym funkcjonuje TS, sg nie do przeskoczenia w teorii 1 w praktyce.

Sytuacja nie wyglada lepiej w catej branzy, gdyz kazdy z ww. elementéw
wplywajacych na wysoko§¢ barier wejscia, jest istotng przeszkoda dla potencjalnie
zainteresowanych podmiotdw. Pokrdtce zostanie scharakteryzowany kazdy z nich.

Ekonomia skali w tak kosztochtonnej branzy ma bardzo istotne znaczenie, szczegdlnie
w zakresie marketingu, technologii i produkcji urzadzen do gier (np. dla tych, ktoérzy sami
produkuja automaty do gry i nimi pdzniej operuja), a w zwiazku z tym i w zakresie kanatow
dystrybucji. Jednak, bioragc pod uwage ograniczone trwanie koncesji (6 lat), inwestycje
1 koszta, jakie nalezy ponies¢ na poczatku drogi, potencjalni inwestorzy mogg dos¢ ostroznie
podejs¢ do pojecia ekonomii skali, uwazajac, ze i tak ryzykuja duzo. Przystowiowe koto
zamyka si¢, gdyz zapewne wigkszos¢ z nich nigdy nie osiagnie przewagi, jaka daje ekonomia
skali.

Wymogi kapitatowe s3 do$¢ wysokie, a wynikaja one dla czgsci branzy z bardzo
wysokich kwot zabezpieczajacych roszczenia, wysokosci kapitalu poczatkowego,
inwestycyjnego, a w innej cze$ci z powoddw technologicznych. W kazdym przypadku
stanowig wysokg barier¢ wejscia na rynek.

Sita marek produktdéw istnieje do$¢ wyraznie na rynku hazardowym w Polsce, a ich
wizerunek jest umacniany przez lata. Zatem przedsigbiorstwo, ktére zechciatoby zmierzy¢ sig¢
z taka sytuacja, musialoby zainwestowaé duze srodki finansowe, aby przekonac klientow
dotychczas lojalnych wobec uznanych operatorow na rynku na zmian¢ swoich upodoban,
a to mogloby by¢ trudnym wyzwaniem. Duza sita marek produktow, ktére istnieja na rynku
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hazardowym utrudnia wejscie nowym podmiotom. Koszty zamiany dostawcy mogg by¢
relatywnie wysokie, poniewaz w praktyce operatorzy sa zazwyczaj lojalni wobec kilku
dostawcdw sprzetu 1 oprogramowania, negocjujac przy tym odpowiednie warunki finansowe
1 wsparcie techniczne. To, co jest jednak jeszcze wazniejsze, to fakt, iz np. klienci miewaja
rowniez swoje ulubione rodzaje gier 1 zmiana w tym zakresie mogtaby operatoréw bardzo
drogo kosztowac.
Dostep do kanatow dystrybucji jest bardzo ograniczony dla nowych graczy, poniewaz
najlepsze i najbardziej atrakcyjne lokalizacje sg juz zazwyczaj zaj¢te.
Dostep do technologii nie stanowi bariery wejscia dla nowych podmiotdw,
gdyz w branzy hazardowej nie ma patentdw zastrzezonych 1 rozwigzan skrywanych
w tajemnicach korporacji. Dostgp do nowoczesnych technologii jest tylko kwestig zakupu
1 odpowiedniej ceny.
Regulacje rzadowe sg najbardziej skutecznymi barierami wejscia na rynek hazardowy
w Polsce w segmencie gier liczbowych 1 loterii pienigznych, ktore w szczegdlnosci sprzyjaja
TS. Dla innych uczestnikow rynku organizowane sg przetargi, a rynek jest koncesjonowany.
Bariery wyjscia sa kosztowne, a w wielu przypadkach elementem strategii w tej branzy
jest pozostanie w niej za pomocg utrzymywania pozycji minimalnej, w celu blokowania

potencjalnych konkurentéw.

3. i 4. Sily naciskow dostawcow i odbiorcow

Sita naciskow dostawcow jest w duzej czesci sektora znikoma, gdyz dostawcow jest wielu,
a produkty roznig si¢ od siebie w sposob nieznaczny. Chodzi tutaj przewaznie o podstawowy
sprzet do wyposazenia osrodkow 1 urzadzenia do gier, ktore operatorzy maja mozliwos¢
zakupu u dostawcow z calego $wiata, przescigajacych si¢ w jakosci produktéw. Nawet jesli
chodzi o TS, ktorego strategicznym dostawca wysokiej technologii jest jedna firma
(GTECH), to sita naciskd6w moze wbrew pozorom zaleze¢ od umiejetnosci negocjacyjnych,
a nie od rzeczywistej sity, jaka dostawca dysponuje. Ot6z dostawca jest w praktyce tylko
jeden, niemniej istniejg tez inni dostawcy rozwigzan zaawansowanych technologicznie, ktére
moga z powodzeniem zastagpi¢ GTECH. We wspodlpracy pomigdzy TS i GTECH jest réwniez
jeden odbiorca (TS), dzigki ktéremu firma GTECH jest rozpoznawalna w Polsce, zatem
to daje przewage TS. Koszty zamiany dostawcy (w zaleznosci od tresci umowy), moga byc¢
dla TS bardzo wysokie lub Zzadne w kontekscie relacji pomigdzy podmiotami,
ale w konteks$cie rozwinietej technologii, jaka oferuja inni dostawcy, takiej zamiany klienci
hy nawet nie zauwazyli. Mozliwos¢ integracji wprzod ze strony dostawcy jest niemozliwa,
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gdyz tak stanowi prawo w Polsce. Udziat kosztow dostaw w kosztach odbiorcéw jest wysoki,
w zwiazku z czym TS bedzie probowat wptywaé¢ na GTECH na rzecz zmniejszenia kosztow.
Reasumujac, sita naciskéw dostawcow nie jest duza.

Oprécz relacji pomiedzy GTECH i1 TS (jako jego odbiorcg), tak naprawde
najistotniejszymi odbiorcami TS s3g klienci i1 partnerzy agencyjni, ktory dystrybuuja
produkty TS. Biorac pod uwage wiek klientow TS, kazda grupa bedzie miala zréznicowane
oczekiwania w stosunku do firmy: wiekowo starsi, wieloletni klienci oczekuja bardziej
tradycyjnego podejscia w kontekscie oferty produktowej, a mtodsi klienci oczekuja
nowoczesnosci, wartosci dodanych 1 rozwoju technologicznego stuzacego np. lepszej
dostepnosci produktow lub ich réoznorodnosci. Klienci oczekuja przejrzystosci dziatan Spotki,
otwartej 1 dwukierunkowej komunikacji, a takze spodziewaja si¢, iz firma be¢dzie reagowac
na ich oczekiwania. W kazdym przypadku sita naciskéw klientéw (odbiorcow) jest duza
1 obliguyje TS do podnoszenia poziomu swojej oferty. Sita naciskéw odbiorcéw
dystrybuujacych produkty TS, nie ogranicza si¢ tylko do spelnienia oczekiwan dotyczacych
podstawowych zobowiazan TS, ale rowniez do naciskéw dotyczacych zapewnienia warto$ci
dodanych, takich jak: odpowiednia ilo$¢ i jako$¢ materiatdéw promocyjnych i1 folderdw,
wsparcie marketingowe, akcje promocyjne, etc. Koszty zamiany dla nabywcow
sa praktycznie zadne, zatem klienci moga w kazdej chwili zmieni¢ swoje zainteresowania
rozrywkowe, jakie oferuje TS, na rzecz innych rodzajéw rozrywki, a agencje dystrybuujace
produkty (saloniki prasowe, kasy, sklepy), wystepujace w bardzo duzej iloSci, po prostu
zrezygnowaC z wspierania sprzedazy produktow TS. Bioragc pod uwage fakt, iz takich
lokalizacji jest bardzo duzo, to sita ich naciskow na odpowiednie dziatania

TS jest réwniez duza.

5. Zagrozenie ze strony substytutow

Na rynku hazardowym istnieje szeroki wachlarz ofert rozrywkowych, jednak biorac
pod uwage specyfike gier liczbowych, jak i brak dostepu do miedzynarodowych kanaléw
dystrybucji umozliwiajacych udzial w grze losowej na poziomie Europy lub $wiata, to istnieje
niskie prawdopodobienstwo zagrozenia substytutami. Nawet przyjmujac definicje,
iz substytut to produkt inny niz typowy dla branzy, ktéry zaspokaja te same lub podobne
potrzeby i1 majac na uwadze istnienie takich produktéw w innych segmentach rynku
hazardowego, to podstawowe pytanie brzmi: czy rzeczywiscie granie w Lotto dostarcza
az tylu emocji, zeby takich samych odczu¢ poszukiwa¢ w innych rodzajach gier? Zwazajac
na specyfike gry (brak natychmiastowych wynikow gry w TS), odpowiedz jest
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prawdopodobnie negatywna. Zatem klienci TS niekoniecznie sg klientami kasyn i1 salonow
gier, ale ci ostatni okazjonalnie moga poszuka¢ szczescia w grach liczbowych. Ponadto
TS jest liderem w swoim segmencie (sita rzeczy i za pomoca uwarunkowan prawnych)
1 poki co, nie ma na rynku podobnej oferty. Zagrozenie dla TS nie pochodzi ze strony
substytutow, ale klientow 1 ich ewentualnej niecheci, prowadzacej do calkowitej rezygnacji
z uczestnictwa grze.

Dokonujac analizy pigcioma sitami M. Portera w celu zbadania mozliwosci
rozwojowych 1 atrakcyjnosci sektora hazardowego, nalezy zwrdci¢ uwage na specyfike
badanej firmy w danym sektorze, dla ktorej nawet duze turbulencje rynkowe lub prawne
moga nie mie¢ az takiego znaczenia, jak w przypadku pozostatych segmentéw 1 podmiotow
w nim dziatajacych. Dlatego tez atrakcyjnos$¢ sektora zostata oceniona, majac na uwadze
specyfike dziatalnosci TS, nieco surowiej, gdyz konkretnie dla tego segmentu nowe wejscia
nie s3 mozliwe ani w teorii, ani w praktyce. Konkurencja w sektorze zostata oceniona jako
wysoka, cho¢ w relacji do TS jakos$¢ oceny nie musi mie¢ az tak duzego wptywu. TS ma dos¢
komfortowa sytuacj¢ z punktu widzenia oceny sektora, w ktdrym dziala. Z punktu widzenia
Spoiki, dwa elementy w ocenie atrakcyjnosci, ktore mogltyby stanowi¢ zagrozenie dla niej
(duza konkurencja w sektorze 1 wysoka sita naciskow odbiorcow) sita rzeczy stajg si¢ silg
napedowa w dziataniu, szczegdlnie jesli chodzi o nacisk odbiorcow (klientow). Powoduje on,
1z majac komfortowe warunki prowadzenia biznesu, tak naprawde tylko rosnace oczekiwania
klientow motywuja TS do wprowadzania zmian. Specyfika rodzaju prowadzonej dziatalnos$ci

chroni TS przed bezposrednig walka z konkurentami.
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Sila naciskow dostawcow jest bardzo niska:
1. Potencjalna liczba dostawcow jest wysoka.

2. Nie ma mozliwosci integracji w przod ze
strony dostwcow.

3. Znaczenie dostaw dla zyskow dostawcy jest
dos¢ wysokie.

4. Koszty zamiany dla dostawcy sa wysokie.
5. Istnieja substytuty na rynku

6. Istnieje walka konkurencyjna w sektorze
dostawcy

Sila przetargowa dostawcow: ocena 1.5

Sita naciskow odbiorcow jest wysoka:
1. Istnieje duza liczba odbiorcow
wplywajacych na dostawcow.

2. Istnieje mozliwos¢ substytutow lub
odejscia

3. Istnieje mozliwos¢ utworzenia wlasnych

systemow.

4. Klienci TS (odbiorcy) to sens istnienia
firmy.

Sila przetargowa odbiorcow: ocena 4.5

Konkurencja w branzy
hazardowej jest bardzo
wysoka, jednak pozostaje
ona bez wplywu na TS,
ktory znajduje si¢ w
specyficznym segmencie
gier losowych, ktory jest
zamkniety dla

pozostalych podmiotow.
Rywalizacja mi¢dzy
istniejacymi firmami:
ocena 5

Substytuty w branzy:
1. Sektor nie nalezy do atrakcyjnych

(wysokie obcigzenia finansowe, sektor gier

iczbowyc 7y do monopolu Sk
liczbowych nalezy do monopolu Skarbu
Pafistwa).

2. Sektor koncesjonowany.

3. Brak podobnych produktoéw na rynku.

Grozba substytucyjnych produktow:
ocenal

Bariery wejscia sg bardzo wysokie i w
najblizszej przyszlosci nie ma szans na zmiany,
zatem grozba wejScia nowych podmiotow jest

bardzo niska:
. TS wykonuje monopol Skarbu Paristwa na
gry liczbowe, w zwigzku z czym nie ma
mozliwosci wejscia do tego segmentu.

2. Ekonomia skali jest trudna do osiggni¢cia.
3. Bardzo wysokie sa wymogi kapitalowe.
4. Sita marek obecnych podmiotow jest wysoka.

5. Koszty zamiany maj3 przecictng wysokos¢ i
zaleza od indywidualnego produktu.

6. Dostep do kanalow dystrybucii jest
ograniczony.
7. Regulacje rzadowe restrykcyjne.
8. Bariery wyjscia wysokie.
Grozba nowych wejS¢: ocena 1

Rys. 4.9. Sily oddzialtywania w branzy hazardowej wg pieciu sit M. Portera (Zrédto:

Opracowanie wtlasne).
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Pierwszy etap analizy zostanie zakonczony zdefiniowaniem szans 1 zagrozen
w dalszym i blizszym otoczeniu rynkowym TS w wyniku wykorzystania metod PEST 1 pigciu

sit Portera. Efektem koncowym jest wypetnienie gérnych czgsci macierzy SWOT (tab. 2.6.),

tzn. szans 1 zagrozen pochodzacych z dalszego 1 blizszego otoczenia TS.

Tab. 4.17. Szanse 1 zagrozenia w otoczeniu dalszym 1 blizszym TS

Szanse Zagrozenia
Monopol na prowadzong dziatalnos¢ Wzrost obciazen podatkowych
Wzrost dochodéw gospodarstw Wzrost szarej strefy 1 nielegalnego
domowych hazardu on-line
Wazrost jakosci zycia Problemy demograficzne
Forma spedzania wolnego czasu Restrykcje prawne w kwestii

dystrybucji produktow (sprzedaz przez

internet)

Oczekiwania klientow w konteks$cie

rozrywki na wysokim poziomie

Otoczenie dalsze i1 blizsze

Wzrost znaczenia technologii w

budowaniu przewagi konkurencyjne;j

Regulacje prawne dot. kanalow dystr.

Likwidacja rynku ANW 1 salonow gier

Zrodto: Opracowanie wilasne

Otoczenie dalsze 1 blizsze nie jest surowe dla TS. Pierwsze wnioski wynikajace
z otoczenia wskazuja na przewage szans. Wygaszanie salondw gier i punktow ANW
i w zwiazku z tym prawdopodobna tendencja przesunigcia si¢ klientow w strone kasyn
i potencjalny wzrost przychodow tego segmentu branzy (ktory juz zaczyna mieé miejsce),
moze wskaza¢ na jedna z rozwojowych zewngtrznych drog dla TS, jakim jest zakup firm
kasyniarskich. Wigkszos$¢ elementéw wskazuje jednak na rozwdj i wzmocnienie organiczne.

Bardziej kompletny obraz pojawi si¢ jednak po analizie silnych i stabych stron firmy
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za pomocg kluczowych czynnikéw sukcesu TS i zdefiniowaniu potencjatu, jaki firma posiada,

jezeli posiada, po to, by mdc si¢ rozwijac.

4.2. Analiza silnych i stabych stron

Analiza silnych i stabych stron TS zostanie przeprowadzona za pomoca listy kluczowych
czynnikow sukcesu (KSC). Metoda ta pozwoli na strukturalizacj¢ procesu generowania
1 oceny sit 1 stabosci, ktore sa kluczowe dla przewagi konkurencyjnej TS. Zatem nie zostang
zbadane wszystkie czynniki sukcesu TS, ale tylko te, ktore sa odpowiedzialne za sukces lub
porazke przedsigbiorstwa. Koncowe wyniki analizy pozwola na wypelnienie dolnych pol
macierzy SWOT.

Grupa kryteriow, ktére zostang uwzglednione w ocenie TS to:

1. pozycja na rynku,

2. pozycja w dziedzinie finansowej,
3. marka i rozpoznawalnos¢ na rynku,
4. rentownos$C 1 potencjat finansowy,
5. organizacja 1 zarzadzanie,

6. technologia.

Pozycja na rynku zostanie oceniona na podstawie udzialéw w rynku Spoétki TS.
Kilkunastoprocentowy udziat w rynku nie jest wynikiem stabym, jesli bierze si¢ pod uwage
dwie istotne okolicznosci: TS nie ma kompleksowej oferty rozrywkowej (hazardowej) tak, jak
maja to w zwyczaju inne firmy tego typu w Europie, w zwiazku z czym oferuje do$¢ waski
wachlarz produktéw, przewaznie ograniczajacych si¢ do gier liczbowych. Po drugie,
w branzy zdecydowanie dominuje (nadal i jeszcze przez okoto dwa lata) sektor ANW, ktory
ze specyfika swojej oferty (niskie poczatkowe zaklady, dostepnosé na przewaznie kazdej
ulicy miasta, osiedlach mieszkaniowych, stacjach benzynowych, pubach) zrewolucjonizowat
wyniki w branzy, windujac je do bardzo wysokich rozmiardéw, a z takim zjawiskiem nikt
nie potrafit skutecznie konkurowac¢. Bioragc pod uwage te okoliczno$ci, nie mozna oceniac
pozycji TS na rynku zbyt nisko. Dynamika wzrostu, a raczej bardzo wolny wzrost udziatow
w rynku przy dramatycznie szybkim tempie spadkowym w catej branzy (z powodow
prawnych, a nie ekonomicznych i biznesowych), nie sg jednak powodem do zadowolenia,
gdyz TS powinien wykorzystywac fakt, ze wielu klientow mozna by przejac¢, majac ciekawa
oferte. W zwiagzku z tym pozycja na rynku, rozpatrywana w ww. kontekstach bedzie oceniona
jako stabo$¢ Spotki.
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Pozycje w dziedzinie finansowej nalezy oceni¢ wysoko i1 uznaé, ze jest ona silng
strong przedsi¢gbiorstwa. W rozdziale 3. zostaly zaprezentowane wyniki finansowe Spoitki,
jej zasoby finansowe 1 wielko$¢ struktury kapitatowej. Na tej podstawie mozna wnioskowac,
iz TS ma wysoka plynno$¢ gotowkowa oraz wysoka zdolno$¢ kredytowa, zaréwno
dtugookresowa, jak 1 krotkookresowg. Taka sytuacja pozwala na inwestowanie
W nowoczesne rozwigzania technologiczne i dziatania marketingowe. Kondycja finansowa
Spotki wyrdznia ja w sposdb pozytywny w catym sektorze.

Jako$¢ marki 1 rozpoznawalno$¢ na rynku, jako cze$¢ strategii marketingowe;,
to zdecydowanie mocne strony TS. Wiasciwie trudno bytoby znalez¢ w Polsce osobe, ktora
nie styszata zardwno o Spotce, jak 1 o flagowym produkcie, jakim jest LOTTO, bez wzgledu
na to, ile razy dokonywano rebrandingu w przeciggu ostatnich kilkunastu lat. Spotka ma
blisko 60-letnig tradycje 1 rozwinietg dzialanos$¢ charytatywng, sponsoringowa, wspiera sport
1 kulturg oraz pomaga leczy¢ uzaleznienia. Ambasadorami marki sg najbardziej znani polscy
sportowcy, a ostatnio LOTTO chce si¢ kojarzy¢ ze spelnieniem marzen przez Polakdw.
Spotka ma réwniez bardzo rozwinigty kanal dystrybucji, co powoduje, iz produkty mozna
zakupi¢ w bardzo wielu miejscach ustugowych w Polsce. Jak wynika z badan Spdiki,
zarowno jej klienci, jak 1 osoby nie korzystajace z jej produktow, postrzegaja ja jako firme
uczciwg 1 rzetelng. Nalezatoby jednak zwroci¢ uwage na obecne w branzy ryzyko reputacji,
ktore wigze si¢ z tatwoscia utraty zaufania.

Rentownos¢ 1 potencjat finansowy mozna oceni¢ przecigtnie, gdyz potencjat
finansowy Spotki jest wysoki, jednak poziom rentownosci niski. Rentownos¢
przedsigbiorstwa nie jest najmocniejszg strong TS, w odrdznieniu od np. ptynnosci
finansowej. Jednak to rentowno$¢ determinuje sens prowadzenia dzialalno$ci, a w trudnym
otoczeniu biznesowym, zaréwno dalekim, jak i blizszym stanowi prawdziwe wyzwanie
dla Spolki. Spadek rentownosci moze by¢ konsekwencja ponoszonych nakladéw
inwestycyjnych, dlatego wazna jest przemys$lana strategia rozwoju 1 inwestowania,
szczegllnie w obszarach segmentéw rynku, ktore nie sa jej podstawowa dziatalnoscia
(np. inwestycja w Tory Wyscigowe). W tym kontekscie istotny jest zwrot z inwestycji, ktory
usprawiedliwia czasowy spadek innych sktadnikéw rachunku ekonomicznego. W kazdej
jednak sytuacji dalszy spadek rentownosci moze oznaczaé spore ktopoty dla TS, a wzrost —
mozliwo$¢ realizacji dalszych wizji rozwoju. Bezposrednie pordwnanie rentownosci
TS z innymi segmentami branzy nie jest proste, gdyz w innych segmentach obowigzuja inne

stawki podatkowe 1 koszty prowadzenia dziatalnosci, ale jesli rentowno$¢ TS jest
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na podobnym poziomie, jak najbardziej narazony na koszty segment kasyn, to mozna

wystawi¢ niezadowalajaca notg dla TS, w tym réwniez dla sposobow zarzadzania Spotka.

Tab. 4.18. Rentowno$¢ TS w latach 2007-2011

Rok 2011 2010 2009 2008 2007

Rentownos¢ 6,5% 5,9% 7,7% 7,6% 9,4%

Zrodto: Opracowanie wiasne

Organizacja 1 zarzadzanie mierzone w kontekscie dbania o pracownikéw, ich
kwalifikacje, motywowanie do podnoszenia kompetencji, nalezy oceni¢ wysoko. Spotka dba
o tzw. klimat organizacyjny 1 tworzy przyjazne miejsce pracy. W rozdziale 3. szczegdtowo
opisano poziom rotacji pracownikdw, struktur¢ wiekowa, $wiadczenia pozaptacowe, modwigce
o wysokej dbalosci o pracownika. Jednym z kluczowych postanowien Spolki jest plan
wdrozenia systemu zarzadzania wiedza, a w ramach rozwoju strategicznego zostat
wprowadzony Program Rozwoju Zawodowego Pracownikéw. Prawdopodobnie jest to jeden
z bardzo istotnych elementéw potencjalnego sukcesu Spotki.

Technologia, w przypadku spoétki ustugowej, nie jest rozpatrywana tak, jak mialoby
to miejsce w przedsiebiorstwach produkcyjnych. TS nie zajmuje si¢ produkcja urzadzen,
za pomocg ktérych oferuje swoje produkty, ale to nie oznacza, iz technologia nie ma istotnego
znaczenia dla rozwoju firmy. Otéz rozwd] technologiczny ma kluczowe znaczenie
dla sposobu dystrybucji produktu, dostgpnosci oferty. Jako$¢ produktéow i rozwigzania
technologiczne strategicznego dostawcy TS, firmy GTECH, ma istotng warto$¢ dla rozwoju
potencjatu firmy w zakresie tworzenia nowych produktéw i najnowoczesniejszych sposobow
dostgpnosci oferty.

Krétkie scharakteryzowanie grupy kryteridow, ktédre s3a brane pod uwage
w analizowanym sektorze i w odniesieniu do TS oraz okreslenie stopnia ich wptywu
na organizacj¢, pozwala na ustalenie listy KCS rozstrzygajacych o sukcesie TS. W pierwszej
kolejnosci zostanie podana lista tych czynnikdw, a nastepnie nadana im ocena skorygowana
o stopien waznosci od 1-3 (1 — najmniej wazny, 2 — $rednio wazny i 3 — bardzo wazny).
Ocena bedzie oznaczata nastepujace punkty wartosci dla TS: staba strong TS (1, 2 punkty),
poziom przecigtny (3 punkty) i mocna stron¢ (4,5 punktdw). Na podstawie otrzymanych

wynikow, zostang scharakteryzowane mocne i stabe strony TS.
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Tab. 4.19. Ocena KCS dla TS

. s Waga | Ocena | yw,t04é

1-3 1-5 wazona
1 Zakres dystrybucji (powszechna dostepnos¢ produktu) 3 5 15
2 Dostep do finansowania 3 5 15
3 Polityka cenowa 3 2 6
4 Rentownosé 3 2 6
5 Przewidywanie trendow zmian na rynku 3 1 3
6 Jakos$¢ marki 1 rozpoznawalnos¢ na rynku 2 5 10
7 Efektywnos¢ promoc;ji 2 4 8
8 Program rozwoju zawodowego pracownikow (szkolenia) 2 4 8
9 Lojalnos¢ pracownikow 2 4 8
10 | Rozwoj produktow (wprowadzanie nowych produktow) 2 4 8
11 | Nowoczesne rozwigzania technologiczne 2 4 8
12 | Dynamika wzrostu udziatu w rynku 2 2 4

SUMA 929

Zrodto: Opracowanie wilasne

Na podstawie wynikdw z tablicy mozna okresli¢ najwazniejsze mocne strony
1 stabosci TS 1 uzupeti¢ dolng czgs¢ macierzy SWOT. Maksymalna warto$¢ wazona
dla ww. KCS wynosi 145, a wynik TS to 99 punktéw, co stanowi okoto 62% potencjalu
strategicznego, ktory firma posiada w tej chwili w porownaniu do wartosci maksymalnych.
W TS przewazaja sity, jednak warto zwrdci¢ uwage na shlabosci, ktore, znajdujac sig
w kluczowym obszarze firmy (jakim jest zarzadzanie), moga spowalnia¢ jej rozwoj

lub rysowac drog¢ rozwoju w biednych kierunkach.
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Tab. 4.20. Silne i stabe strony TS

Silne strony Stabe strony
Zakres dystrybucji produktow Polityka cenowa
Dostep do finansowania Rentownos¢

Jako$¢ marki 1 rozpoznawalno$¢ na rynku | Prewidywanie trendow zmian na rynku

Efektywnos¢ promocji Dynamika wzrostu udziatu w rynku

Program rozwoju zawodowego

pracownikow (szkolenia)

Lojalnos¢ pracownikéw

Rozwoj produktow (nowe produkty)

Nowoczesne rozwigzania technologiczne

Zrddto: Opracowanie whasne.

Na tym etapie istotna jest odpowiedz na pytanie o powody stabosci TS, tzn., czy stabe
tempo wzrostu na rynku, na ktorym przewazaja szanse, zasadniczo chybione przewidywanie
trendow zmian na rynku, polityka cenowa prowadzaca do najwiekszego spadku przychodow
w historii Spotki (w 2010 roku) oraz negatywny trend dotyczacy rentownosci, jest zamierzong
strategig czy bledem w zarzadzaniu. Wtasciwie watpliwos¢ moze pozostac¢ tylko w przypadku
tempa wzrostu, ktory by¢ moze jest wynikiem ostroznych plandéw rozwojowych w tej
konkretnej branzy, ale wydaje si¢ bardziej prawdopodobne, ze skutkiem braku trafnych
przewidywan trenddw zmian na rynku. Moga o tym $wiadczy¢ nieudane, w rozpatrywanej
przesztosci i czasach obecnych, plany dotyczace rozwoju aktywnosci na polu Torow
Wyscigow Konnych nie zwigzane z gldwnym nurtem dzialalnosci Spétki — zakonczone bez
wyraznej strategii dziatania, ale za to z zaangazowaniem finansowym w tym obszarze. Gdyby
Spolka trafnie przewidywata zmiany na rynku w zakresie szeroko pojetej rozrywki, swoje sity
skoncentrowalaby na organicznym rozwoju i czekataby na dobre okazje dynamicznie
zmieniajacym si¢ obszarze swojej dziatalnosci.

Istnieja jednak i1 bardzo pozytywne sygnaty charakteryzujace TS, kluczowe dla jej

sukcesu 1 dalszego rozwoju. Jest to w pierwszej mierze dostepnos¢ produktow, wynikajaca
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z bardzo szerokiej siatki agentdw, posrednikow i punktow wiasnych TS. Fakt, iz produkty
TS dostepne sg niemal na kazdym kroku, powoduje, ze kazdy potencjalny klient nie musi
traci¢ czasu na poszukiwanie punktéw sprzedazy, co mogltoby go zniechgci¢ do uczestnictwa
w grze. Motywem zachecajagcym do grania s3 tez zapewne skuteczna promocja produktow,
a w szczegolnosci znane juz kumulacje LOTTO, oraz postrzeganie TS jako znanej
1 wartosciowe]j marki, ktéra wypelinia rowniez swoja misje spolteczng i posiada dluga tradycje.
Innowacje produktowe sa mocnym narzedziem wspierajacym wzrost sprzedazy
1 wprowadzanie nowych, ciekawych produktéw, a wszystko za sprawg wspotpracy z jednym
z najbardziej technologicznie rozwinigetych dostawcoéw, jakim jest GTECH. Niewatpliwa
wartos¢ 1 sitg Spotki stanowig jej pracownicy. Odpowiednie dbanie o Sciezke rozwoju
pracownikow 1 rozwdj ich kompetencji ma ogromne znaczenie dla Spdtki o profilu
ustugowym. Szczegolnie jest to wazne, kiedy, tak jak w przypadku TS, organizacje przed
klientami reprezentuja bezposrednio ludzie. W przypadku TS nie zawsze sa to pracownicy
Spotki, ale rdwniez niezalezni agenci, w zwigzku z czym bardzo istotne jest odpowiednie

globalne wsparcie szkoleniowe.

4.3. Okreslenie pozycji strategicznej przedsiebiorstwa

Zdefiniowanie pozycji strategicznej TS, wyznaczone] przez wewngtrzne 1 zewnetrzne
czynniki, jest trzecim etapem analizy strategicznej 1 polega na zderzeniu ze soba wynikdw
analizy otoczenia Spoltki z analizg jej potencjatu strategicznego. Za pomoca analizy SWOT,
ktora zakonczy si¢ po zaprezentowaniu wynikow w goérnych 1 dolnych polach macierzy,
zostanie okreslona pozycja strategiczna TS. Bedzie to podsumowanie ocen z dalszego
1 blizszego otoczenia Spdtki (dokonanych za pomoca narzedzi: PEST i pigciu sit M. Portera)
oraz jej wewngtrznego potencjatu strategicznego (zdefiniowanego za pomoca KCS).
Zdarzeniom zostang nadane odpowiednie oceny wazone, ktore postuza do okreslenia pozycji

strategicznej przedsiebiorstwa, wstepnie determinujacej kierunek jego rozwoju.
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Tab. 4.21. Analiza silnych i stabych stron TS (S-W)

Kryterium Waga | Ocena | Ocena
wazona

O0-1) | (-55)
Zakres dystrybucji produktow 0,15 5 0,75
Dostep do finansowania 0,08 5 0,4
Jakos¢ marki 1 rozpoznawalnos¢ na rynku 0,08 5 0,4
Efektywnos¢ promocji 0,06 4 0,24
Program rozwoju zawodowego pracownikow (szkolenia) 0,06 4 0,24
Lojalnos¢ pracownikow 0,06 4 0,24
Rozw¢j produktéw (nowe produkty) 0,06 4 0,24
Nowoczesne rozwigzania technologiczne 0,07 4 0,28
Polityka cenowa 0,15 -4 -0,6
Rentownosé 0,09 -4 -0,36
Przewidywanie trendow zmian na rynku 0,07 -5 -0,35
Dynamika wzrostu udziatu w rynku 0,07 -4 -0,28
>=1 =12

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

W Spoéltce przewazaja mocne strony, a elementy stanowigce o jej sile zostaty opisane
w poprzednim podrozdziale. Stabosci TS wynikaja w najwigkszej czegsci z braku umiejetnosci
przewidywania zmian na rynku, niedbalo$ci o rentowno$é, jak i nieefektywna strategig
cenowg. Slabe strony znajduja si¢ w sferze zarzadzania 1 w dziale marketingu

odpowiadajacego za nietrafiong strategi¢ dotyczaca polityki cenowe;.
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Tab. 4.22. Analiza szans i1 zagrozen dla TS (O-T)

Kryterium Waga | Ocen | Ocena

Monopol na prowadzong dziatalnos¢ 0,20 5 1
Wzrost dochodéw gospodarstw domowych 0,05 4 0,2
Wzrost jakosci zycia 0,05 4 0,2
Forma spedzania wolnego czasu 0,04 3 0,12
Oczekiwania klientow w kontekscie rozrywki na wysokim 0,04 3 0,12
Wzrost znaczenia technologii w budowaniu przewagi 0,15 4 0,6
Regulacje prawne dotyczace kanatow dystrybucji 0,14 5 0,7
Likwidacja rynku ANW 1 salonow gier 0,05 4 0,2
Wzrost obciazen podatkowych 0,10 -4 -0,4
Wzrost szarej strefy i nielegalnego hazardu on-line 0,07 -3 -0,21
Problemy demograficzne 0,02 -2 - 0,04
Restrykcje prawne w kwestii dystrybucji produktow (sprzedaz 0,09 -4 - 0,36
przez internet)

2=1 >=2,13

Zrbdto: Opracowanie wlasne

W otoczeniu organizacji przewazaja szanse. Pomimo potencjalnych zagrozen,
wynikajacych z otoczenia prawnego, to 1 tak przewazaja korzystne dla Spotki pozostate
rozwigzania prawne (dyskryminujace pozostale segmenty rynku), polegajace na mozliwosci
publicznego reklamowania i promocji produktéw, nizszych podatkéw i mniejszych obciazen
finansowych, wynikajacych z zobowigzan prawnych dotyczacych prowadzenia dziatalnosci.
Skoro bilans pochodzacy z otoczenia prawnego, zostaje w mniejszej czesSci zagrozeniem,

to bilans jest pozytywny, a szanse w otoczeniu sg bardziej wyraZne niz sila organizacji.
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Rys. 4.10. Pozycja strategiczna TS (Zrédto: Opracowanie wiasne)

Pozycja strategiczna TS zostala wyznaczona przez zderzenie ze sobg wynikdéw analizy
otoczenia przedsigbiorstwa z analizg jego potencjalu strategicznego. W jednym i w drugim
przypadku szanse przewyzszaja zagrozenia, a mocne strony organizacji jej stabosci.
Rezultatem tej konfrontacji jest zakwalifikowanie TS do kategorii rozwojowej, ktdra
charakteryzuje strategia maxi-maxi, w ktorej w organizacji jest przewaga mocnych stron,
a w otoczeniu przewazaja szanse. W takiej sytuacji zalecana jest silna ekspansja
1 zdywersyfikowany rozwdj, czyli strategia agresywna. Jest to ogdlny kierunek dziatania,
wynikajacy ze zdefiniowanej pozycji strategicznej TS i tak ogolny kierunek podpowiadatby:

1. wzmacnianie silnych stron — dalszy rozwdj siatki dystrybucji produktow, wzmacnianie
marki 1 dbanie o reputacj¢, rozwoj szkolen podnoszacych kwalifikacj¢ pracownikow, rozwdj
1 wprowadzanie nowych produktéw, intensyfikacja dziatan promocyjnych;

2. wykorzystanie szans — wynikajacych z monopolu na rynku gier liczbowych i loterii
pienieznych, zagospodarowanie wolnego czasu potencjalnych klientow poprzez zaoferowanie
kompleksowej  oferty  rozrywkowej,  wykorzystanie = nowoczesnych  rozwigzan
technologicznych, jakie oferuje strategiczny dostawca, wykorzystanie przychylnych

przepiséw prawa w kontekscie wolnosci promocji i reklamy, a w zwiazku z likwidacja dwoch
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sektordw o bardzo wysokim potencjale wzrostu — zaplanowanie rozwoju poprzez utworzenie
bardzo podobnej oferty, ktora miescitaby si¢ w definicji gier liczbowych lub rozwoj
zewngtrzny na inny segment rynku (kasyna) poprzez zakupy (z cala pewnoscia cze$é
wygasajacego rynku przesunie si¢ do kasyn). Wykorzystanie szans, ktére moga si¢ pojawié
w wyniku zmiany przepiséw 1 umozliwienie sprzedazy produktow TS przez internet;
3. eliminacja stabych stron — przemyslana polityka cenowa pozwalajaca na rozwdj
produktéw 1 wzrost sprzedazy, a nie zniechecenie klientéw; trafne przewidywanie zmian
na rynku, zadbanie o rentownos$¢. Eliminacja stabych stron bylaby mozliwa poprzez
zatrudnienie kadry zarzadzajacej o odpowiednich kwalifikacjach 1 doswiadczeniu,
1 zmotywowanie jej do dziatania na warunkach rynkowych;
4. omijanie zagrozen — maksymalizacja 1 wzrost przychodow w celu zniweczenia
zagrozenia wynikajacego z ewentualnego wzrostu podatkow, oferta zaréwno nowoczesna,
jak 1 tradycyjna (nie tylko dla mtodych) oraz wzrost tradycyjnych kanatéw sprzedazy.
Znajac klasyczng formute ogdlnego kierunku dziatania: wzmacniaj silne strony,
wykorzystujac szanse, i jednoczesnie eliminuj stabe strony, omijajac zagrozenia i biorgc pod
uwage charakterystyke ww. zagadnien umieszczonych w kazdej z tych kategorii, mozliwe jest

podjecie decyzji dotyczacej dziatan w kierunku odwaznego rozwoju Spotki.

4.4.Proponowana strategia dzialania

W poprzednim podrozdziale zaproponowano ogdlny kierunek strategii dziatania, wynikajacy
z pozycji strategicznej TS 1 ogdlnej, logicznie usprawiedliwionej formuty, jaka mozna uzy¢
dla kazdego przypadku, tzn.: nalezy wzmacnia¢ silne strony, wykorzystujac szanse
1 jednoczesnie eliminowac slabe strony, omijajac zagrozenia. W tej, koncowej juz czgsci
pracy, zaproponowana zostanie metoda TOWS/SWOT, za pomoca ktdrej dokonana zostanie
weryfikacja, czy wyniki tej bardziej kompleksowej analizy, jednoznacznie beda wskazywaty
na ogolnie juz okreslony kierunek strategii dla TS. Badanie polega na rownoleglym,
z zewnatrz do wewnatrz i od wewnatrz na zewnatrz, zbadaniu relacji zachodzacych pomiedzy
sitami a slabosciami TS oraz szansami a zagrozeniami. Jest to podstawowa réznica pomiedzy
tymi metodami aplikowanymi razem i osobno, gdyz w drugim wypadku poszukuje si¢
odpowiedzi tylko jednokierunkowych. Podczas analizy TOWS/SWOT zadane zostang
odpowiednie pytania (po cztery dla kazdego kierunku analizy), a odpowiedzi na nie wskazg
istnienie relacji pomigdzy rozpatrywanymi elementami lub jej brak, dzigki czemu odpowiedzi
na zadane pytania bedg oczywiste, a zaproponowana strategia jednoznaczna.
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Tab. 4.23. Ustalenie systemu wag do badan TOWS/SWOT

Waga Czynniki zewnetrzne Waga Czynniki wewnetrzne

Szanse Silne strony

0,25 | Monopol na prowadzong dziatalnos¢ | 0,25 | Zakres dystrybucji produktow

0,10 | Wzrost dochodéw gospodarstw 0,15 | Dostep do finansowania
domowych
0,10 | Wzrost jakosci zycia 0,15 | Jakos¢ marki i rozpoznawalnos¢ na
rynku
0,05 | Forma spgdzania wolnego czasu 0,15 | Efektywnos¢ promocji

0,05 | Oczekiwania klientow w kontekscie | 0,10 | Program rozwoju zawodowego
rozrywki na wysokim poziomie pracownikow (szkolenia)

0,15 | Wzrost znaczenia technologii w 0,10 | Lojalnos¢ pracownikoéw
budowaniu przewagi konkurencyjnej

0,20 | Regulacje prawne dot. dystrybucji 0,10 | Rozwoj produktéw (nowe produkty)

0,10 | Likwidacja rynku ANW i salonow 0,10 | Nowoczesne rozwigzania
gier technologiczne

1,00 Zagrozenia 1,00 Stabe strony

0,40 | Wzrost obciazen podatkowych 0,40 | Polityka cenowa

0,20 | Wzrost szarej strefy 1 nielegalnego 0,30 | Rentownos¢

hazardu on-line

0,10 | Problemy demograficzne 0,20 | Prewidywanie trendow zmian na
rynku
0,30 | Restrykcje prawne w kwestii 0,10 | Dynamika wzrostu udziatu w rynku

dystrybucji produktow (sprzedaz
przez internet)

1,00 1,00

Zrddto: Opracowanie wiasne.

Ustalenie systemu wag dla poszczegdlnych szans, zagrozen, silnych i stabych stron jest
kolejnym krokiem ku drodz¢ do kompletowania tablic z pytaniami. Poszczegdlne elementy
bedace czgscia dalszego 1 blizszego otoczenia oraz samej organizacji zostaty zidentyfikowane
w poprzedniej czgsci pracy. Mechanizm konstruowania tablic zostat opisany w rozdziale

drugim.
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Tab. 4.24. TOWS: Zagrozenia ostabiajace sity TS

Zrodto: Opracowanie wiasne

Zagrozenia Wazrost Niclegalny Problemy Brak sprzedazy Waga Liczba Tloczyn wag Ranga
Sily podatkéw hazard demograf. internetowej interakcji i interakgji
Zakres dystrybucji produktow 0 0 0 1 0,25 1 0,25 1
Dostep do finansowania 1 0 0 0 0,15 1 0,15 2/3/4
Jako$¢ marki 1 rozpoznawalno$¢ na rynku 0 0 0 1 0,15 1 0,15 2/3/4
Efektywnos¢ promoc;ji 0 0 0 1 0,15 1 0,15 2/3/4
Szkolenia pracownikow 1 0 0 0 0,10 1 0,10 6/7
Rozw¢j produktéw (nowe produkty) 1 1 0 0 0,10 2 0,20 5
Nowoczesne rozwiazania technologiczne 1 0 0 0 0,10 1 0,10 6/7
Lojalnos¢ pracownikéw 0 0 0 0 0,10 0 0 8
Waga 0,40 0,20 0,10 0,30
Liczba interakcji 4 1 0 4
Iloczyn wag 1 interakcji 1,60 0,20 0 1,20 17
Ranga 1 3 4 2
Suma interakcji

4,10
Suma iloczynow

Za dwa najwazniejsze zagrozenia, pomniejszajace znaczenie silnych stron TS, mozna uzna¢ ewentualny wzrost podatkow 1 dalszy brak
mozliwosci sprzedazy produktdw przez internet. Bioragc pod uwage iloczyn wagi i liczbe interakcji, az cztery obszary silnych stron TS sa

najbardziej podatne na oddziatywanie tych zagrozen na silne strony, a najbardziej na zakres dystrybucji produktoéw, jakos$¢ i rozpoznawalnos¢
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marki, efektywno§¢ promocji i dostgp do finansowania. Bez watpienia wystgpienie gtdéwnych zagrozen oslabi wilasnie te silne strony TS.
Najmniej podatny obszar na zagrozenia z otoczenia to pracownicy, ich lojalnosc i kompetencje oraz nowoczesne rozwigzania technologiczne.
Zatem w przypadku zaistnienia zagrozen, to wlasnie te obszary nalezatoby wzmacnia¢ i rozwijaé, szczegolnie w perspektywie dtugookresowe;.

Natomiast rozwdj nowych produktow oraz dalsza dziatalno$¢ wizerunkowa powinny zdominowac cele krotko i1 sredniookresowe.

Tab. 4.25. TOWS: Szanse potegujace sity TS

Zrbdto: Opracowanie wiasne

154

Szanse Monopol Wzrost Wzrost Forma Oczekiwania | Znaczenie | Regulacje Likw. W I W/l R

Sily dochodéw jakosci spedz. klientow technologii | prawne salonéw,
zycia czasu (internet) ANW

Zakres dystrybucji produktow 1 1 0 1 1 1 1 1 025 |71 1,75 |1
Dostep do finansowania 1 0 0 0 0 0 0 0 0,15 | 110,15 |7
Jakos$¢ marki 1 rozpoznawalnos¢ na rynku 1 0 0 0 1 1 1 1 0,15 510,75 |3
Efektywnos¢ promocji 1 0 1 0 1 1 1 1 0,156 (090 |2
Szkolenia pracownikéw 0 0 0 0 1 0 1 0 0,10 | 2 | 0,20 | 6
Rozwdj produktéw (nowe produkty) 1 1 1 0 1 1 1 1 0,10 | 7 1 0,70 | 4
Nowoczesne rozwigzania technologiczne 0 0 0 0 1 1 1 1 0,10 | 4 | 0,40 |5
Lojalnos¢ pracownikéw 0 0 0 0 0 0 0 0 0,10 | O 0 |8
Waga 0,25 0,10 0,10 | 0,05 0,05 0,15 | 0,20 0,10
Liczba interakcji 5 2 2 1 6 5 6 5
Iloczyn wag i interakcji 1,25 0,20 0,20 | 0,05 0,30 0,75 1,20 0,50
Ranga 1 6/7 6/7 8 5 3 2 4
Suma interakcji 64/2 | 9,30
Suma iloczynéw
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Najwigksze szanse z otoczenia, ktore potgguja sity TS, to monopol Spotki na $wiadczenie ustug w zakresie gier liczbowych 1 loterii
pienigznych, bedacy na tyle kluczowym czynnikiem, iz powoduje brak bezposredniej konkurencji w tym segmencie dla TS oraz bardzo
prawdopodobna zmiana w prawie powodujaca mozliwos¢ sprzedazy produktow TS przez internet. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez wptyw
rozwoju technologicznego na zmiany w ofecie produktowej TS, wspolpracujacego z czolowym swiatowym dostawcg. Najbardziej podatne
obszary sit TS na szansy z otoczenia to: siatka dystrybucyjna (miejsca sprzedazy produktow), ktora w sposdb oczywisty, pod wplywem szans
moze zosta¢ rozwini¢ta i bardziej efektywna. Nastgpnym podatnym obszarem jest efektywnos¢ promoc;ji (dotarcie do klientow) i inne obszary
dziatan promocyjno — marketingowych, jak i rozw6j nowych produktéw. TS powinien podja¢ dziatania, zeby wzmocni¢ wlasnie te obszary

w celu wykorzystanie nadarzajacych si¢ okazji.

Tab. 4.26. TOWS: Zagrozenia potggujace stabosci TS

Zagrozenia Wazrost Niclegalny Problemy Brak sprzedazy Waga Liczba Tloczyn wag Ranga
Slabosci podatkéw hazard demograf. internetowej interakcji i interakeji
Polityka cenowa 1 0 0 1 0,40 2 0,80 2
Rentownos¢ 1 1 0 1 0,30 3 0,90 1
Prewidywanie trenddw zmian na rynku 0 0 0 0 0,20 0 0 4
Dynamika wzrostu udzialu w rynku 1 1 1 1 0,10 4 0,40 3
Waga 0,40 0,20 0,10 0,30

Liczba interakcji 3 2 1 3

lloczyn wag i interakcji 1,20 0,40 0,10 0,90 18/2

Ranga 1 3 4 2

Suma interakcji 4,70
Suma iloczynow

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Najwigksze zagrozenia, ktére moga spotggowac stabosci TS, to wzrost zobowigzan podatkowych i brak przepisow regulujacych sprzedaz
produktow przez internet, na ktory Spdtka tak bardzo liczy. W sposdb bezposredni taki scenariusz uderzylby najbardziej w rentowno$é
przedsigbiorstwa, ktoére notowalby dalsze spadki, a takze w polityke cenowa, ktéra pod wptywem zagrozen mogtaby spowodowacé wzrost cen
produktéw, co w niedalekiej przesztosci zle wptyneto na przychody Spétki. Umiejetnos¢ przewidywania zmian na rynku i1 wzrost dynamiki
udziatu w rynku, to obszary (najmniej podatne na zmiany), nad ktérymi kadra zarzadzajaca powinna si¢ najbardziej zastanowié, gdyz najwigksze
zagrozenia z otoczenia moga by¢ niwelowane poprzez ucieczke do przodu, polegajaca na poszukiwaniu okazji, jakie niosg zmiany na rynku

hazardowym w poszczegolnych segmentach, otwierajacych droge rozwoju.

Tab. 4.27. TOWS: Szanse pozwalajace na przezwycig¢zenie stabosci TS

Szanse Monopol Wzrost Wzrost Forma Oczekiwania | Znaczenie | Regulacje Likw. W I W/l R

Stabosci dochodéw jakosci spedz. Klientéw technologii prawne salonow,
gosp. dom. zycia czasu (internet) ANW
Polityka cenowa 1 1 1 0 1 0 1 0 040 | 52,00 |1
Rentownos¢ 1 1 0 0 0 0 1 0 0,30 | 310,90 |2
Prewidywanie trenddw zmian na rynku 0 0 0 1 1 0 0 1 0,20 | 3 | 0,60 |3
Dynamika wzrostu udzialu w rynku 0 1 0 0 1 1 1 1 0,10 | 510,50 |4
Waga 0,25 0,10 0,10 | 0,05 0,05 0,15 0,20 0,10
Liczba interakcji 2 3 1 1 3 1 3 2
Iloczyn wag i interakcji 0,50 0,30 0,10 | 0,05 0,15 0,15 0,60 0,20
Ranga 2 3 7 8 5/6 5/6 1 4
Suma interakcji 32/2 | 6,05
Suma iloczynow
Zrédto: Opracowanie whasne
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Jak wczesniej wspomniano, gldwne szanse z otoczenia, ktére TS moga pomodce
w przezwycigzeniu stabosci, to mozliwos¢ sprzedazy produktéw przez internet i brak
bezposredniej konkurencji w segmencie hazardowym. Te szanse moga przede wszystkim
pomdc w przezwyci¢zeniu stabosci w obszarach ustalania trafnej polityki cenowej. Praktyka
pokazata, iz wzrost cen nie powoduje wzrostu przychodow (tylko jego spadek). Sprzedaz
przez internet mogtaby zdja¢ presje wzrostu przychodow i1 w zwigzku z tym stosowania
podwyzek, gdyz dostepnos¢ oferty niemal w kazdym domu, spowodowataby naturalng
1 wigkszg che¢¢ zakupu kupondw do gry. Nie bez znaczenia jest rOwniez szansa, ktéra w tym
kontekscie pojawitaby si¢ w zakresie proby zwigkszenia rentownosci. Czy proba bytaby
skuteczna, to juz tylko w czesci zalezy bezposrednio od wzrostu przychodow, a w wigkszej
od umieje¢tnosci zarzadzajacych Spotka. Szanse z zewnatrz moga zostaé zmarnowane
w przypadku préby zwiekszania zdolnosci przewidywania zmian na rynku, lub wzrostu

dynamiki udziatu w rynku, jesli brakowa¢ bedzie umiejetnosci i wizji rozwoju.
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Tab. 4.28. SWOT: Sity pozwalajace na wykorzystanie szans

Zrodto: Opracowanie wiasne

Szeroki zakres dystrybucji produktow TS, jakos$¢ 1 rozpoznawalnos¢ marki, jak i efektywnos¢ promocji, to najwazniejsze sity, ktore moga

wzmocni¢ dziatanie szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu. TS powinien wybra¢ bardzo dynamiczng i1 otwarta droge dalszej dystrybucji oferty

produktowej, a takze dba¢ o marke i reputacje.

158

Sily Zakres | Dostgpdo | Jakos¢ | Efektyw. | Szkolenia | Rozwdj | Nowocz. | Lojalnosé | W I ITWI | R
Szanse dystryb. | finans. marki | promocji | pracow. | produkt. | rozwigz. | pracow.

produktu i rozpozn. technol.
Monopol 0 0 1 0 0 0 0 0 0251 11]1025]| 6
Wzrost dochodéw gosp. domowych 1 0 1 1 0 1 0 0 0,10 | 4 | 0,40 | 3/4
Wzrost jakos$ci zycia 1 0 1 1 0 0 1 0 0,10 | 4 | 0,40 | 3/4
Forma spedzania wolnego czasu 1 0 1 1 0 0 0 0 0,053 ]015| 8
Oczekiwania klientow 1 0 1 1 1 1 1 1 0,05 |71035]| 5
Wzrost znaczenia technologii 0 1 1 0 1 1 1 0 015511075 | 2
Regulacje prawne (internet) 1 0 1 1 1 1 1 0 0,20 | 6 | 1,20 | 1
Likwidacja rynku salonéw gier i ANW 1 0 0 0 0 1 0 0 0,10 | 2 | 0,20 | 7
Waga 0,25 0,15 0,15 0,15 0,10 0,10 0,10 0,10
Liczba interakcji 7 2 7 5 3 6 4 2
Iloczyn wag i interakcji 1,75 0,30 1,05 0,75 0,30 0,60 0,40 0,20
Ranga 1 6/7 2 3 6/7 4 5 8
Suma interakcji 68/2
Suma iloczynow 9,05
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Tab. 4.29. SWOT: Stabosci nie pozwalajace na wykorzystanie szans

Stabosci Polityka Niska Stabe Niska dynamika Waga Liczba Tloczyn wag | Ranga

Szanse cenowa rentownos¢ przewidywanie | wzrostu udziatu interakcji | i interakcji
trendéw rynkowcyh w rynku

Monopol na prowadzong dziatalno$¢ 0 0 0 0 0,25 0 0 6/7/8
Wzrost dochodéw gosp. domowych 1 0 0 1 0,10 2 0,20 1/2
Wzrost jakosci zycia 1 0 0 0 0,10 1 0,10 3/4
Forma spgdzania wolnego czasu 0 0 1 0 0,05 1 0,05 5
Oczekiwania klientdow w kontekscie rozrywki 1 1 1 1 0,05 4 0,20 1/2
Wzrost znaczenia technologii 0 0 0 0 0,15 0 0 6/7/8
Regulacje prawne (sprzedaz przez internet) 0 0 0 0 0,20 0 0 6/7/8
Likwidacja salonow gier i ANW 0 0 1 0 0,10 1 0,10 3/4
Waga 0,40 0,30 0,20 0,10
Liczba interakcji 3 1 3 2
Iloczyn wag i interakcji 1,20 0,30 0,60 0,20
Ranga 1 3 2 4
Suma interakcji 18/2 2,95

Suma iloczynow

Zrodto: Opracowanie wiasne

Agresywna polityka cenowa, zmierzajaca do zwigkszenia stawki za los, moze by¢ jedng z najwazniejszych stabosci, nie pozwalajacych

na wykorzystanie szans w otoczeniu. Otz wzrost dochodéw gospodarstw domowych wcale nie musi i nie powinien oznacza¢ checi wydawania
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[rieniedzy na taki sam produkt. Bledna polityka cenowa moze doprowadzi¢ do spadku przychodéw, dodatkowo wzmocnionych rozczarowaniem

klientow w relacji do Spotki, ktdra nie potrafi przewidzie¢ oczekiwan klientoéw w stosunku do rozrywki.

Tab. 4.30. SWOT: Sily pozwalajace przezwycigzy¢ zagrozenia

Sily Zakres | Dostgpdo | Jakosc | Efektyw. | Szkolenia | Rozwdj | Nowocz | Lojalnosé | W I |W/I IR

Zagroienia dystryb. | finans. | markii | promocji | pracow. | produkt. | rozwiaz. | pracow.
produktu rozpozn. technol.

Wzrost podatkow 1 1 0 0 0 1 0 0 04 (311,20 ]2
Nielegalny hazard i szara strefa 0 0 1 0 0 1 0 1 0,2 | 310,60 |3
Problemy demograficzne 0 0 0 0 0 0 0 0 0,1 |0 0 |4
Restrykcje prawne (brak sprzedazy przez 1 0 1 1 0 1 1 0 0,3 | 5115 |1
internet)
Waga 0,25 0,15 0,15 0,15 0,10 0,10 0,10 0,10
Liczba interakcji 2 1 2 1 0 3 1 1
Iloczyn wag i interakcji 0,50 0,15 0,30 0,15 0 0,30 0,10 0,10
Ranga 1 4/5 2/3 4/5 8 2/3 6/7 6/7
Suma interakcji 22/2
Suma iloczynow 4,90

Zrddto: Opracowanie wtasne.

Najwazniejsze sity TS, pozwalajace przezwycigzy¢ zagrozenia z otoczenia to rozwinigta sie¢ sprzedazy TS, jakos¢ i1 rozpoznawalnos¢
marki oraz rozwoj nowych produktéw. Te sily najbardziej niweluja brak mozliwosci sprzedazy produktow przez internet, jak rowniez

wspieratyby zwigkszenie obrotow TS, w przypadku wzrostu podatku. W ostatecznosci, wzrost sprzedazy mogltby przezwycigzy¢ ewentualny
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wzrost podatkéw 1 uchroni¢ zysk Spotki. Na problemy demograficzne nie ma bezposredniej recepty, za wyjatkiem faktu, iz w Polsce mieszka

imponujaca liczba oséb dorostych, potencjalnych klientéw TS.

Tab. 4.31. SWOT: Stabosci wzmacniajace sit¢ oddzialywania zagrozen

Stabosci Polityka Niska Stabe Niska Waga Liczba | lloczyn wag | Ranga

Zagrozenia cenowa rentownosé przewidywanie dynamika interakcji | i interakcji
trendéw wzrostu

Wzrost podatkéw 0 1 0 1 0,40 2 0,80 2

Nielegalny hazard i szara strefa 0 0 0 0 0,20 0 0 3/4

Problemy demograficzne 0 0 0 0 0,10 0 0 3/4

Brak mozliwosci sprzedazy przez internet 1 1 1 0 0,30 3 0,90 1

Waga 0,40 0,30 0,20 0,10

Liczba interakcji 1 2 1 1

Iloczyn wag i interakcji 0,40 0,60 0,20 0,10

Ranga 2 1 3 4

Suma interakcji 10/2 3,0

Suma iloczynéw

Zrddto: Opracowanie wiasne

Najwigksza staboscig Spolki jest niski poziom rentownosci, ktdry dodatkowo wzmacnia zagrozenie, jakim jest brak regulacji prawnych
dotyczacych sprzedazy produktéw przez internet. Dodatkowym zagrozeniem spotengowanym niska rentownoscia i brakiem wyraznego udzialu
w rynku jest wzrost podatkow. Bez dodatkowego kanalu sprzedazy, jakim jest internet, trudno bedzie TS konkurowac i unikngé zagrozen

rynkowych.
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Po przeprowadzeniu analizy TOWS/SWOT 1 usystematyzowaniu dwdch podejsé
do TS, z zewnatrz do wewnatrz i od wewnatrz do zewnatrz, kolejnym krokiem bedzie

zderzenie ze sobg wynikow analizy w zestawieniu zbiorczym oraz interpretacja wynikow.

Tab. 4.32. Zbiorcze zestawienie wynikéw TOWS/SWOT

Szanse

Zagrozenia

TOWS
Liczba interakcji — 64/2

Wazona liczba interakcji — 9,30

TOWS
Liczba interakcji — 17/2

Wazona liczba interakcji — 4,10

Wazona liczba interakcji — 2.95
TOWS/SWOT: 50/2

TOWS/SWOT: 9,0

SWOT SWOT

2

n Liczba interakcji — 68/2 Liczba interakcji — 22/2
Wazona liczba interakcji — 9,05 Wazona liczba interakcji — 4,90
TOWS/SWOT: 132/2 TOWS/SWOT: 39/2
TOWS/SWOT: 18,35 TOWS/SWOT: 9,0
TOWS TOWS
Liczba interakcji — 32/2 Liczba interakcji — 18/2
Wazona liczba interakcji — 6,05 Wazona liczba interakcji — 4,70

'S SWOT SWOT

3

"c% Liczba interakcji — 18/2 Liczba interakcji — 10/2

———

N

Wazona liczba interakcji — 3,0
TOWS/SWOT: 28/2

TOWS/SWOT: 7,70

Zrodto: Opracowanie wilasne
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Bez zadnych watpliwosci potwierdza si¢ poprzednio zaproponowana agresywna
strategia rozwoju (maxi-maxi). Uzyskane wyniki jednoznacznie wskazuja, iz TS powinien
w sposdb maksymalny wykorzysta¢ synergie miedzy swoimi silnymi stronami a szansami,
ktore oferuje otoczenie. Spdtka powinna wzmacnia¢ swoja pozycje, aktywnie wykorzystujac
pojawianie si¢ szans na rynku, korzysta¢ ze znaczenia technologii i1 innowacji produktowych,
bedacych silg napedowa atrakcyjnosci sektora gier losowych w catej Europie.

Podstawowymi silnymi stronami TS, na ktdrych powinna zosta¢ zbudowana strategia
rozwoju firmy, jest szeroka dostgpnos$¢ oferty i rozwinigty kanat dystrybucji produktow,
ktory nalezaloby rozwija¢ dalej, w celu zwigkszenia sprzedazy produktow i1 zwigkszenia
efektywnosci kanatow sprzedazy. Wprowadzanie 1 rozwijanie nowych produktow,
przygladajac si¢ najlepszym operatorom na rynku europejskim, wsparcie promocyjne
1 szeroko zakrojone dziatania marketingowe, wspierajace sprzedaz i wizerunek firmy,
powinny by¢ podstawowymi narzedziami dziatania w celu zwigkszenia dynamiki wzrostu
udziatu w rynku. Pewien komfort, jaki Spotka posiada, bedac monopolista w sektorze gier
liczbowych, wymusza zastanowienie si¢ nad rozwojem swoich zainteresowan na inne
segementy rynku, jak i zastanowienie si¢ nad innymi sposobami dystrybuowania i sprzedazy
swoich produktéow. Dwie najwicksze szanse, jakie rynek moze zaoferowaé, to zmiana
w prawie, powodujaca mozliwos¢ sprzedazy produktow TS przez internet oraz wygaszanie
(w ciagu kolejnych dwdch lat) najbardziej dochodowego sektora rynku hazardowego, jakim
sa salony gier i ANW. TS jest przygotowany do pierwszego wyzwania, gdyz wybierajac
dostawcg na renomowanym $wiatowym poziomie w zakresie rozwigzan technologicznych
ma przygotowang platforme¢ do wykorzystania duzych mozliwosci w zakresie wzrostu
przychodéw, ktore daje sprzedaz przez internet. Drugim wyzwaniem rynkowym bedzie
zastanowienie si¢ nad zaoferowaniem takiego produktu, ktory bedzie w stanie zaciekawic
klientow salonow gier lub ANW (podejscie organiczne) lub przy odpowiedniej cenie zakup
firm z rynku kasyn, do ktédrego bez watpienia przeniesie si¢ duza cze$¢ klientow
zamierajacych segmentow. Ewentualny zakup spodtek kasyniarskich jest rozwigzaniem
optymalnym, gdyz TS brakuje kompetencji do zarzadzania takimi osrodkami.

Zatem przed Spodtka stoja mozliwosci, zardwno wzmocnienia wewngtrznego (rozwoj
produktow, wzmocnienie kompetencji zarzadczych), jak i rozwoju zewnetrznego
wynikajacego z szans, jakie oferuje rynek. Istniejace stabosci Spoiki nie wpltyna w sposéb
krytyczny na okazje w otoczeniu, jednak warto bytoby wzmocni¢ kadr¢ zarzadzajaca
w kompetencje, jakich wymaga rynek nowoczesny, w szczegdlnosci w zakresie umiejetnosci
planowania  strategicznego, zdolnosci oceny 1 wykorzystania trenddw rynkowych,
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jak 1 podejmowania decyzji pochopnych (nieudana strategia cenowa) w celu osiggnigcia
krétkoterminowych efektow, ktore okazaty si¢ porazka.

Ewentualne zagrozenia na rynku nie powinny w sposdb znaczacy wplynaé

na utworzenie odwaznej wizji rozwoju i realizowanie jej krok po kroku.
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Zakonczenie

Gléwny cel, jakim bylo zaproponowanie odpowiednego kierunku strategii rozwoju
Totalizatora Sportowego zostatl osiagniety. Zaproponowana zostala odwazna i agresywna
strategia rozwoju, nazywana strategig maxi-maxi. Uzyskane wyniki jednoznacznie wskazaty,
iz TS powinien w sposob maksymalny wykorzysta¢ synergi¢ pomigdzy swoimi silnymi
stronami 1 szansami, ktore znajduja si¢ w otoczeniu. Wyznaczone zostaly filary silnych stron
Spotki, na ktérych powinna zosta¢ zbudowana strategia rozwoju 1 zaproponowano
wzmocnienie tych obszaréw, ktore sa kluczowe dla zdolnosci kadry zarzadzajacej
w kontekscie umiejetnosci wykorzystania trendow rynkowych. Wskazano réwniez
na mozliwos$ci rozwoju zewnetrznego, wynikajacego z szybko zmieniajacego si¢ otoczenia
rynkowego, jak 1 uwarunkowan prawnych, zaréwno w chwili obecnej, jak 1 w najblizszej
przysztosci, ktore umiejetnie wykorzystane, mogg zaprowadzi¢ Spotke w nowe obszary
dziatalnosci. Rozwdj zewnetrzny TS zaprowadzitby organizacje do innej, wyzszej kategorii
przedsigbiorstw o podobnym profilu, dziatajacych w Europie i oferujacych kompleksowa
rozrywke na najwyzszym poziomie.

Wyznaczenie kierunku rozwoju zostato poprzedzone i bylo mozliwe po wykonaniu
odpowiednich analiz, pomagajacych ustali¢ 1 oceni¢ pozycj¢ strategiczng Spotki. Okazato sig¢
ze pomimo, iz Spotka dziata w branzy hazardowej, to z racji specyficznego segmentu rynku,
w jakim operuje 1 wykonuje w nim monopol Skarbu Panstwa oraz innych uwarunkowan
prawnych obowiazujacych Spotke inaczej niz pozostatych graczy na rynku, znajduje si¢ ona
w pewnym kokonie ochronnym i odpiera wptyw wszystkich turbulencji, ktére dotknety
branz¢ w ostatnim piecioleciu. TS wciaz cieszy si¢ spotecznym zaufaniem, a uczestnicy gier
liczbowych nie widza zadnych zagrozen w kontekscie uzaleznien, a skreSlania liczb
na kuponach nie traktuja jako hazard. Duze problemy pozostatej czgsci sektora hazardowego,
moga sta¢ si¢ szansa rozwoju dla naszego narodowego monopolisty. Proba zdefiniowania
kierunkdw rozwoju dla pozostatych firm dziatajacych w innych sektorach branzy hazardowej,
za wyjatkiem by¢ moze segmentu kasyn, zakonczylaby si¢ bardziej ponuro. Wymienione
wnioski powstaty na podstawie analizy otoczenia, dalszego i w szczegolnosci sektorowego,
a do$¢ ciekawa puenta moze by¢ fakt, iz dopiero bardzo bliskie obserwacje bezposredniego
otoczenia organizacji, moga pozwoli¢ na skonstruowanie wnioskdéw, ktore na poczatku
nie wydaja si¢ by¢ tak oczywiste.

W  czgdci teoretycznej pracy przedstawiono geneze rozwoju zarzadzania

strategicznego, 1 pomimo iz zaprezentowano ewolucyjny jej rozwdj, to pewne zasady
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postepowania siegaja juz potowy pigtego wieku p.n.e. i sg pordwnywalne ze strategiami
wojen starych cywilizacji. Pomimo iz wspolczesnie uwaza sie, iz dziatania wojenne
koncentruja si¢ na niszczeniu, a biznesowe na wspotegzystencji, to jednak pokazano,
iz pewne wspolne cechy, dotyczace decyzji strategicznych, w obu przypadkach pozostaja
takie same 1 ponadczasowe. Podobna konkluzj¢ mozna zastosowal, kiedy obserwuje si¢
wyzwania zwigzane z globalizacja, rozwojem technologii lub réznymi koncepcjami przejec
lub innych sposobow zwigkszania wartosci przedsigbiorstw. Otdz kazda z metod oferuje
konkretne rozwigzania, najbardziej czgstym slowem jest wzrost, jednak wspolnym
mianownikiem charakteryzujacym kazdy z etapow, mniej lub bardziej nowoczesnych teorii
1 ruchow strategicznych, zawsze pozostaje klient. Firmie, ktora przeoczy taka oczywistg
prawde nie pomoga euforyczne poszukiwania nowoczesnych narzedzi rozwoju.

Z zarzadzaniem strategicznym bywa podobnie. Istnieje wiele nurtoéw lub historycznie
proponowanych metodologii 1 koncepcji zarzadzania strategicznego, znane sg gtdwne zasady
1 cechy zarzadzania strategicznego, etapy planowania strategii, znana jest droga do realizacji
strategii. Znanych jest mnostwo narzedzi analizy strategicznej, w podziale na otoczenie
dalsze, blizsze i przedsigbiorstwo, ze wzgledu na zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa, rodzaj
dziatalnosci, etc. Teoretycznie, wszystko jest jasne. W przysztosci powstanie zapewne
mnostwo nowych modeli 1 metod wspierajacych menedzeréw w budowaniu 1 realizowaniu
strategii sukcesu 1 kolejnych wzrostéw. Odpowiedz, czy to si¢ uda, pokaze
praktyka, czy za pomoca menedzeréw mniej lub bardziej wrazliwych na zmiany w otoczeniu,
firmy wykorzystaja lub przespiag swoje szanse w otoczeniu, zdaza unikna¢ zagrozen lub
je obrocg w okazje. Jezeli ich zdolnosci pozwolg im w dodatku na trafhg konfrontacje
rzeczywistosci z tym, co najlepsze w firmach, ktérymi zarzadzaja, a pokora pozwoli
na uczciwe przyznanie si¢ do stabych stron, po to, zeby mie¢ szanse je wzmocnié,
to wszystkie mniej lub bardziej nowoczesne narz¢dzia budowania strategii i1 zarzadzania stana

si¢ wspierajacym poczatkiem i koncem na drodze do sukcesu.
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Podstawa opodatkowania w punktach gier na ANW w latach 2009-2012

Podstawa opodatkowania w dziatalnosci TS w latach 2009-2012

Szanse i zagrozenia w otoczeniu dalszym 1 blizszym TS

Rentownos¢ TS w latach 2007-2011

Ocena KCS dla TS

Silne 1 stabe strony TS

Analiza silnych 1 stabych stron TS (S-W)

Analiza szans i zagrozen dla TS (O-T)

Ustalenie systemu wag do badan TOWS/SWOT

TOWS: Zagrozenia ostabiajace sity TS

TOWS: Szanse potggujace sity TS

TOWS: Zagrozenia potegujace stabosci TS

TOWS: Szanse pozwalajace na przezwyciezenie stabosci TS

SWOT: Sity pozwalajace na wykorzystanie szans

SWOT: Stabosci nie pozwalajace na wykorzystanie szans

SWOT: Sily pozwalajace przezwycigzy¢ zagrozenia

SWOT: Stabo$ci wzmacniajace site oddzialywania zagrozen

Zbiorcze zestawienie wynikow TOWS/SWOT
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